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1 PREMESSA 
 
Ogni azienda che pensa di apportare dei cambiamenti strutturali e non, oltre a 
presentare le idee, dovrà anche trasformare queste idee in numeri. 
Per sviluppare al meglio questa fase di trasformazione, dalla descrizione dell' 
idea alla stesure dei dati quantitativi, viene costruito il piano economico e 
finanziario. 
Aziende già insediate che volevano apportare cambiamenti, anche radicali, 
attraverso nuovi investimenti, decidono di creare questo documento per valutare 
la bontà degli investimenti. 
I nuovi investimenti che le aziende decidono di intraprendere, possono 
riguardare: lo sviluppo dimensionale, all' innovazione tecnologica o di prodotto o 
di mercato o organizzativa, alla ristrutturazione delle rete di distribuzione, o 
semplicemente a sostituire investimenti precedenti oramai divenuti obsoleti nel 
tempo. 
In genere il piano economico finanziario è contenuto nel più generale documento 
di business, chiamato Business plan. 
Infatti il Business Plan è uno strumento importante per: sottoporre a verifiche il 
progetto di cambiamento o di avvio di nuove attività, quantificare e trovare le 
risorse (fonti) per concretizzare l'investimento, alimentare il controllo di gestione 
inteso come  confronto tra obiettivi preventivi (da Business plan) e risultati 
consuntivi evidenziando le cause di scostamento e le soluzioni da apportare. E' 
inoltre uno strumento molto utile per pianificare e controllare la gestione. 
Infatti nella fase di pianificazione, o meglio di redazione del business plan, 
stabilendo gli obiettivi da raggiungere e nella fase di controllo individuare gli 
scostamenti le cause e le soluzioni più opportune da adottare.  
Il business plan, per mezzo del piano economico e finanziario, consente di 
effettuare una verifica a priori della fattibilità commerciale economica e 
finanziaria dell' idea imprenditoriale, per le "start up", o del progetto di sviluppo,  
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per le imprese già operanti sul mercato. 
Questa verifica consente di accertare la bontà dell' idea/progetto prima di 
metterla in pratica e quindi evitare di accollarsi future spese non giustificate.  
E' importante questa fase preliminare perché consente di scartare attraverso un 
processo razionale le idee progettuali basate solo sull' entusiasmo o su idee 
utopistiche a livello economico e finanziario. Fornisce inoltre all' imprenditore 
uno strumento di programmazione e controllo della gestione, dovuto allo sforzo 
necessario per proiettare l'idea nel tempo, analizzando l'ambiente competitivo 
esterno in cui l'impresa opera o opererà. Avviata l'attività i dati programmati 
verranno confrontati coi consuntivi, per osservare se la rotta impostata è 
rispettata, e se nel tempo può essere conveniente mantenerla.  
Questo documento, supportato dal piano economico finanziario, è un 
soddisfacente strumento di comunicazione aziendale, utile ad illustrare in modo 
corretto, il progetto imprenditoriale o di sviluppo agli stakeholder.  
Un ulteriore informazione importante che il piano economico finanziario può 
fornire, se redatto correttamente, riguarda la valutazione dell' entità di fabbisogno 
finanziario necessaria per rispettare il progetto, la durata e quindi le tempistiche 
inerenti al rimborso.  
Con il  piano economico e finanziario, si andrà a tradurre tutte le parti precedenti 
sottoforma di unità monetarie per quantificare gli investimenti, le fonti, valutare 
la redditività, predeterminare l' eventuale fabbisogno finanziario. Quest' ultima 
parte riguarda la verifica di fattibilità economica e finanziario dell' idea 
imprenditoriale. 
In sostanza quando si sente parlare di creare un business plan, nella realtà si 
intende di descrivere l' idea ed i suoi diversi aspetti, mettendo poi in risalto 
quanto è necessario investire per rispettare l' idea. 
Prima di arrivare a descrivere il piano economico finanziario, andremo a 
delineare i diversi aspetti da tenere presenti preliminari, che lo influenzano, 
diversi aspetti che verranno valutati nella loro fattibilità dal piano. 
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2 L' IDEA IMPRENDITORIALE 
 
L' idea imprenditoriale si può definire come ciò che risiede nella mente dell' 
imprenditore, che però deve essere valutata circa la sua reale fattibilità1. 
Ogni persona, durante l'arco della giornata, quando si trova di fronte ad un 
problema pensa alle idee, attraverso le quali, poterlo affrontare e così risolverlo.  
Nel contesto del Business Plan la descrizione dell' idea imprenditoriale è la parte 
iniziale, introduttiva, da cui parte tutto il piano. 
L'imprenditore deve dimostrare che non è solo un sogno o una mera intuizione, 
ma è frutto di un processo razionale.  Processo razionale che può derivare, 
rafforzando in questo caso l'idea, da studi, corsi di formazione, esperienze di 
lavoro, ricerche di mercato etc.. Per questo fine è importante mettere in relazione 
il fattore persona, idea, mercato e risorse. Per persona, intendiamo  il soggetto 
che vorrebbe realizzare l'idea. Il mercato è il luogo dove si intende impegnarci 
per realizzare l'idea. Infine le risorse sono quelle umane, tecnologiche e 
monetarie.  
Se vi sono soprattutto esperienze dirette, il classico esempio del dipendente che 
poi si mette in proprio,  le prospettive di successo saranno maggiori2.  
Per la maggior parte degli studiosi è la parte fondamentale ed infatti l'idea 
rappresenta le fondamenta del business.  
Non è sufficiente pensare l' idea  ma bisogna essere in grado di realizzarla, avere 
le competenze, le risorse e di sapere i passi attraverso i quali poterla realizzare. 
Nel caso delle start up, realizzare un idea significa, di fatto, creare un' azienda.  
Creare un' azienda è una operazione piena di responsabilità e di incognite che il 
futuro imprenditore dovrà affrontare.  
Soprattutto nei primi anni questa sfida può risultare fatale. Secondo le statistiche, 
il tasso di mortalità è molto alto nei primi anni in cui le aziende operano3. Ecco 
che allora risulterà fondamentale la stesura del piano economico e finanziario. 
                                               
1 Tratto da " L' importanza di sviluppare idee forti" di A. e M. Bragg 
2 In questo contesto ci riferiamo al Piano Economico e finanziario costruito per essere valutato da un istituto di credito o ente che possa 
finanziarlo 
3 Per una statistica visionare "Natalità e mortalità delle imprese italiane" di B. Contini e R.Revelli 
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Se consideriamo anche il periodo economico attuale, dove l' economia è di fronte 
ad una lenta ripresa, dopo una forte crisi economica, questo problema risulta  
ancora più accentuato. 
Nei contesti odierni dove vi sono forti turbolenze, con forte evoluzione della 
domanda, dell' offerta e della dimensione dei mercati risultano cruciali due 
fattori: la cultura aziendale4 e la struttura organizzativa.  
L' impresa dovrebbe essere in grado di rispondere alle esigenze del mercato, con 
flessibilità, coerenze ed in modo tempestivo.  
L' azienda sarà caratterizzata, da una cultura diffusa, che dovrebbe incentivare 
non più a dare risposte al mercato guardando al passato ma a disporre di spinte 
innovative, derivanti dalle competenze professionali interne e dalla maturità.  
Le imprese che nel tempo hanno ottenuto una Leadership di mercato, sono quelle 
che hanno saputo rispondere alle esigenze dei clienti prima degli altri, ed in 
modo migliore, sapendo muoversi bene nel business, sfruttando le proprie 
competenze e capacità intrinseche.  
Quindi risulta cruciale mettere a fuoco il business e le competenze.   
Se chi fonda un' impresa ha competenze specialistiche, sarà più facile valutare le 
possibilità di sopravvivere e prosperare sul mercato o meglio su di un 
determinato segmento di mercato. E' molto importante avere le idee chiare sul 
business e poter avere al proprio interno le professionalità per realizzarlo. Però il 
tutto può risultare scollegato senza un' adeguata pianificazione.  
Attraverso la pianificazione, l'impresa non corre il rischio di prendere decisioni 
all' ultimo minuto salvo in rare occasioni (strategie emergenti5).  
E'  importante delineare fin dai primi momenti i passi da compiere per il futuro. 
In questi casi si parla di pianificazione strategica.  
La pianificazione strategica aziendale definisce l'insieme delle azioni da 
svolgere, che guideranno l'azienda verso il successo sul mercato.  
E' composta da singole pianificazioni strategiche, realizzate a differenti livelli di 
responsabilità organizzativa le quali dovranno essere coordinate tra loro. 
                                               
4 Per un approfondimento consultare "La cultura aziendale" di P. Lizza 
5 Mintzberb 1976 
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Possiamo osservare il tutto su tre diversi livelli: la direzione generale, la 
divisione e la linea di prodotto.  
Al primo livello, direzione generale, la quale è responsabile della definizione di 
un piano strategico generale che contenga: i comportamenti che le divisioni nel 
tempo dovranno osservare, le risorse da investire ed i business da intraprendere. 
Al secondo livello abbiamo la divisione, che viene organizzata per una o più 
SBU (Strategic Business Unit)6.  
Per ogni SBU verrà preparato un piano strategico.  
Questo piano ha l'obiettivo di rendere profittevole sul mercato il business 
relativo, attraverso il successo di una o più linee di prodotto.  
L'attività di pianificazione della Divisione riguarda l'attività delle SBU, con 
l'identificazione dei rispettivi business. 
Al terzo livello abbiamo la linea di prodotto.  
Le SBU sono responsabili dello sviluppo delle linee di prodotto, e per avere dei 
ritorni economici dalle linee di prodotto, per ciascuna linea viene redatto un 
piano di marketing.  
Il piano di marketing ha un ruolo strategico, poiché va a definire il target di 
consumatori su cui orientarsi ed attraverso quali risorse umane, tecnologiche, 
economiche prendere le decisioni di sviluppo.  
Le decisioni più opportune per intervenire sul mercato, sono presentabili anche in 
un ottica operativa, attraverso le variabili di  marketing (prezzo, prodotto , 
distribuzione e comunicazione)7. 
Quindi come si è potuto osservare la pianificazione aziendale, dalla direzione 
generale, viene concepita come uno strumento organizzativo strategico dove 
l'attività di pianificazione verrà incentrate sulle attività delle diverse SBU e sull' 
identificazione del business, inteso come attività economica, dove l'impresa 
ritiene di poter avere successo nel tempo. 
La bontà della strategia dipenderà soprattutto dalle risorse che potranno essere 
impiegate con maggiore frequenza nei business più redditizi. 
                                               
6 Per approfondire "Scritti di politica aziendale" di U. Bertini 
7 Sono le cosiddette 4 P tratto da "Marketing Management" di P. Kotler 
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3 L' ORGANIZZAZIONE 
 
Per analizzare al meglio l' aspetto della organizzazione aziendale verranno presi 
in considerazione tre diversi elementi. 
 Il primo elemento riguarderà la forma giuridica, dove verranno delineate le 
diverse tipologie di forme giuridiche che possono essere assunte, con le relative 
caratteristiche legislative. 
Il secondo aspetto riguarderà la struttura organizzativa scelta dall' azienda per 
operare. Il terzo aspetto punterà a descrivere la gestione del personale, con 
attenzione alla scelta dei collaboratori, i quali possono risultare fondamentali per 
la sopravvivenza del fenomeno aziendale nel tempo e nello spazio. 
3.1 La forma giuridica. 
 
Il problema della scelta della forma giuridica8 riguarda, prevalentemente, le 
aziende "star up". Tuttavia la questione potrebbe acquisire importanza anche in 
capo ad aziende già esistenti, che per diverse ragioni potrebbe voler mutare la 
propria forma giuridica, ad esempio per tutelare maggiormente il patrimonio 
personale dei soci (passando da una società di persone ad una di capitali).  
E' questo il caso della Trasformazione societaria, uno degli esempi delle 
cosiddette operazioni societarie straordinarie, dove attraverso una modifica dell' 
atto costitutivo si realizza il cambiamento della tipologia societaria. 
E' un esempio di operazione societaria piuttosto rara, ma risulta piuttosto 
importante conoscere la possibilità di poter mutare anche dopo diversi anni di 
esercizio dell' impresa la forma giuridica. 
Ritornando al tema centrale, le possibili forme giuridiche , che possono essere 
scelte sono numerose: impresa individuale, impresa familiare, società in nome 
collettivo (s.n.c.), società in accomandita semplice (s.a.s.), società a 
responsabilità limitata (s.r.l.), società per azioni (s.p.a.), società cooperative.  
                                               
8 Tutta la sezione della forma giuridica si fonda sulla visione del libro "Diritto delle Società" Manuale 
breve con diversi autori tra i quali L. Calvosa, G. Guizzi, M. Notari. Tutta questa parte è stata 
parzialmente integrata dalla visione del codice civile sulla parte delle società. 
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L'impresa individuale la possiamo trovare quando l'esercizio d' impresa è svolto 
da una persona fisica. 
L' impresa familiare è una tipologia d' impresa nella quale oltre all' imprenditore 
operano in azienda anche i familiari. 
E' un tipo di impresa, che anche per vantaggi fiscali, si è in passato sviluppata 
fortemente, ed ha costituito la forza e la debolezza allo stesso tempo, del tessuto 
societario italiano. 
Data la loro maggiore complessità, verranno  maggiormente approfondite le 
tipologie di società di persone e di capitali.  
3.1.1 Le società di persone 
 
Ricordiamo che le società di persone sono composte dalle: società semplice 
(s.s.), società in nome collettivo e società in accomandita semplice. 
 Per quanto concerne l' utilizzo della società semplice essa è limitata alla sola 
attività agricola e per l'esercizio in forma associata dell' attività libero 
professionale.  
Nessun limite invece è stato fissato, a livello di attività, per la società in nome 
collettivo e per la società in accomandita semplice. 
Uno dei principali tratti che caratterizzano le società in nome collettivo, oltre alla 
non limitazione delle attività esercitabili, è il principio della responsabilità 
solidale e illimitata di tutti i soci per le obbligazioni sociali.  
Per le società in accomandita semplice, invece, sussistono due particolari figure 
che le differenziano dalle società in nome collettivo : gli accomandanti e gli 
accomandatari. Queste due figure altro non sono che due diverse configurazioni 
di soci, appunto, accomandanti ed accomandatari.  
Gli accomandatari che, come i soci delle società in nome collettivo, rispondono 
solidalmente ed illimitatamente per le obbligazioni sociali ed inoltre hanno il 
potere di amministrare la società.  
Invece gli accomandanti, sono simili ai soci delle società di capitali, in quanto 
rispondono solo limitatamente alla quota conferita di capitale ma sono 
completamente esclusi da ogni potere di gestione.  
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Logicamente data questa peculiarità, sarà importante per i soci che vorranno 
creare o passare ad una società in accomandita semplice , di selezionare questa 
tipologia societaria evidenziando i soci accomandanti e quelli accomandatari.  
Nelle società di persone vi è una netta separazione tra il patrimonio societario e 
quello personale dei soci. I creditori della società non potranno quindi soddisfarsi 
direttamente sui soci illimitatamente responsabili. 
Essi dovranno necessariamente far valere i propri diritti di credito, inizialmente, 
verso il patrimonio societario e solo successivamente, se ve ne sarà necessità, su 
quello personale dei soli soci illimitatamente responsabili.  
Diversa è la disciplina dei creditori particolari dei soci i quali in determinate 
situazioni, potranno, arrivare a chiedere la liquidazione della quota del socio, da 
parte della società, per soddisfare il credito che vantano nei confronti del socio 
logicamente laddove i beni personali del socio siano insufficienti.  
Tornando alla responsabilità dei soci per i debiti della società, possiamo 
affermare che vi sono due tipologie di responsabilità distinte.  
Abbiamo la responsabilità principale che sarà quella della società per tutti i 
propri debiti alla quale si aggiunge la responsabilità sussidiaria dei soci. 
Oltre che illimitatamente i soci sono responsabili anche in solido tra di loro. 
Ogni socio potrà esser chiamato a coprire tutti i debiti sociali, laddove il 
patrimonio societario sia finito, con tutto il proprio patrimonio personale. 
Logicamente il socio, potrà poi agire in regresso verso gli altri soci per il 
pagamento della loro parte di debito. 
Per i creditori sociali quindi vi è una forte tutela mentre per i soci il rischio di 
vedersi aggredire il proprio patrimonio personale. 
Nelle società semplici in questi casi vi è una collaborazione tra il creditore ed il 
socio, dove quest' ultimo indica ai creditori i beni su cui soddisfarsi. 
Nelle altre società di persone vige il beneficio di escussione, che opera 
automaticamente, senza imporre ai soci una collaborazione per evitare di vedersi 
aggredire personalmente. 
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 In questa fattispecie i creditori non potranno che aspettare l' esaurirsi del 
patrimonio sociale, per potersi poi, soddisfare sui patrimoni personali dei soci 
illimitatamente responsabili.  
Per formare il capitale sociale è necessario apportare dei conferimenti. 
I conferimenti, per tutte le società sia di persone che di capitali, sono delle 
prestazioni patrimoniali eseguite o comunque promesse dai soci al momento in 
cui aderiscono al contratto societario. 
Rispetto alle società di capitali, nelle società di persone vi è un minore rigore 
normativo sul tema sia della determinazione, nei tempi e nei modi della loro 
esecuzione, sia per la tipologia di beni conferibili. 
La motivazione è insita alle diverse tipologie di garanzia patrimoniali verso i 
terzi creditori sociali. Infatti la responsabilità illimitata dei soci verso le 
obbligazioni sociali, consente ai creditori un patrimonio maggiore a garanzia del 
proprio credito. rispetto al patrimonio delle società di capitali che è appunto 
limitato al solo patrimonio sociale. 
 In più nelle società di persone, come conferimento viene accettato ogni tipo di  
entità utile allo svolgimento dell' attività imprenditoriale, comprese le prestazioni 
d' opera.  
In tema di modifiche aziendali che vadano a mutare il contratto sociale è 
necessario il consenso di tutti i soci mentre per decisioni in campo gestionale in 
genere ad ogni socio amministratore è data la possibilità di amministrare senza 
limitazioni. Logicamente prima del compimento di ogni operazione, gli altri soci 
potranno opporsi dato che comunque c'è sempre il rischio di dover esporre il 
proprio patrimonio personale a garanzia anche di operazioni compiute da altri 
soci. In deroga alla amministrazione disgiuntiva vi è la possibilità, se 
espressamente indicato di selezionare il modello alternativo di amministrazione 
congiuntiva. In questo modello, per il compimento di qualsiasi operazione 
sociale è necessario il consenso unanime di tutti i soci amministratori.  
A causa di ciò, vi è il rischio di perdere buoni affari dovuti alle perdite di tempo 
causate dalla ricerca del consenso.  
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E' un forte limite anche se può essere ammorbidito dalla possibilità di prevedere 
la semplice maggioranza rispetto al consenso di tutti i soci. 
Ricordiamo che non tutti i soci sono amministratori come nel caso degli 
accomandanti che hanno il divieto di immistione.  
Infatti non possono né trattare né concludere affari in nome della società.   
Essi hanno dei poteri di controllo sull' operato dei soci amministratori, 
accomandatari. 
Hanno il potere di ispezione, sorveglianza e di verifica come il diritto di avere  
comunicazione annuale del bilancio. 
L'eventuale ingerenza nell' amministrazione da parte dei soci accomandanti, oltre 
ad esporre il socio al rischio di esclusione, comporta anche la perdita del 
beneficio della responsabilità limitata, rendendolo responsabile verso terzi, 
solidalmente con i soci amministratori, per tutte le obbligazioni sociali.  
3.1.2 Le vicissitudini delle società di persone 
 
Passiamo adesso a descrivere la costituzione della società. Essa avviene con la 
conclusione di un contratto, attraverso il quale due o più persone conferiscono 
beni o servizi per esercitare in comune una attività economica. 
E' importante che nell' atto costitutivo siano presenti: le generalità dei soci, la 
ragione sociale, si cosi amministratori, la sede della società, l'oggetto sociale, i 
conferimenti di ogni socio, le prestazioni a cui sono obbligati i soci d' opera, la 
durata della società.  
Infine per le società in accomandita semplice vanno indicati i soci accomandatari 
ed i soci accomandanti. 
Per quanto riguarda le modifiche societarie è importante distinguere le modifiche 
soggettive da quelle oggettive.  
Le modifiche soggettive riguardano i mutamenti nella compagine sociale, mentre 
quelle oggettive riguardano i mutamenti relativi al contenuto del contratto.  
In linea generale come detto precedentemente per le modifiche del contratto è 
necessario il consenso unanime dei soci salvo comunque la possibilità di 
derogare a tale principio consentita dal codice civile. 
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In conclusione alle argomentazioni esposte in merito alle società di persone 
possiamo affermare che l'adozione di queste forme societaria comportano sia dei 
vantaggi che svantaggi. 
 I vantaggi riguardano: le basse spese annuali di gestione rispetto alle ben più 
complesse ed articolate società per azioni, i bassi costi di costituzione e la 
maggior libertà affidata ai soci nel prendere decisioni anche fondamentali che 
possono derivare dalla semplice firma di un contratto, è ideale per le piccole 
realtà aziendali, minori obblighi di tenuta di determinati libri. 
Per quanto riguarda gli svantaggi: il più importante riguarda la maggior 
esposizione dei soci alle obbligazioni sociali dovendo subire anche aggressioni 
dai creditori sociali al proprio patrimonio, impossibilità di attingere al capitale 
finanziario se non per via bancaria tramite finanziamenti classici, difficile da 
associare ad una realtà aziendale che nel tempo possa crescere a livello 
dimensionale e quindi debba poter ricorrere anche a diversi strumenti per 
finanziarsi come ad esempio emettere titoli obbligazionari. 
Risulta importante analizzare vantaggi e svantaggi, dato che la scelta di  un tipo 
di forma giuridica rispetto ad un' altra, può portare notevoli riflessi non solo a 
livello economico e finanziario ma anche sotto altri aspetti per esempio il 
fallimento dei soci non previsto ad esempio per i soci delle società per azioni. 
Passiamo adesso ad analizzare le società di capitali. 
 15 
 
4 Gli aspetti di governance nelle società di capitali 
Le società di capitali possono essere di 3 diverse tipologie: le società per azioni, 
le società in accomandita per azioni ed infine le società a responsabilità limitata. 
Il nostro ordinamento giuridico attribuisce una particolare importanza alle società 
per azioni ed alle società a responsabilità limitata, nell' ambito delle società di 
capitali. Per la nostra legislazione sono i due modelli principali di riferimento, e 
rispetto al passato sono nettamente differenziati tra loro. 
 Per quanto riguarda le società in accomandita per azioni vi è un marginale 
disciplina. 
4.1 Le società per azioni 
 
Possiamo descrivere le caratteristiche delle società per azioni in tre aspetti: l' 
autonomia patrimoniale perfetta, la standardizzazione delle partecipazioni, 
l'organizzazione di tipo corporativo. 
Con il primo aspetto non ci limitiamo solo ad evidenziare che vi è una netta 
divisione, tra il patrimonio sociale e quello personale dei soci. 
Infatti andiamo oltre, dato che possiamo affermare che nessuno dei soci può 
essere chiamato al pagamento dei debiti sociali. 
Questo, dell' autonomia perfetta, è un aspetto in netta contrapposizione rispetto 
alle società di persone, dove i soci, seppur in via sussidiaria, alla copertura delle 
passività sociali.  
Il secondo aspetto riguarda la standardizzazione delle partecipazioni e la 
possibilità di emettere altri strumenti finanziari per poter usufruire di capitali di 
rischio e di credito. 
 La standardizzazione delle azioni, insieme ad altri strumenti, hanno consentito lo 
sviluppo della borsa valori e soprattutto dei mercati azionari dove vengono 
negoziati pacchetti azionari delle società per azioni quotate, potendo così far 
affidamento su una maggior raccolta di liquidità sottoforma di capita di rischio. 
Oltre a poter attingere dal capitale di rischio, le società per azioni possono 
 16 
domandare ai mercati dei capitali di finanziamento attraverso l' emissione di 
obbligazioni e di altri strumenti finanziari.  
Il terzo aspetto, caratterizzante le società per azioni, riguarda l' organizzazione 
corporativa. Infatti a livello organizzativo vi è la presenza di organi con funzioni 
e poteri particolari come l'assemblea degli azionisti, l' organo amministrativo, il 
collegio sindacale.  
Senza dilungarci troppo al momento su questi organi, possiamo per il momento 
aggiungere che le società per azioni possono optare per tre modelli organizzativi: 
sistema tradizionale, sistema dualistico e sistema monistico. 
Un altra classificazione che il legislatore introduce è quella tra società aperte 
(quotate o diffuse) e società chiuse.  
Per società aperte intendiamo le società che fanno ricorso al mercato del capitale 
di rischio.  
Esse a sua volta potranno essere quotate, se emittenti di azioni quotate in mercati 
regolamentati, oppure diffuse, definite  come società emittenti di azioni diffuse 
fra il pubblico in misura rilevante.  
Per le società per azioni, che non rientrano in nessuna delle ultime due 
sottocategorie, esse possono essere denominate come società chiuse.  
Il tema della responsabilità limitata è quello preminente di queste società. 
Infatti da una parte i soci non verranno chiamati a coprire eventuali debiti 
societari coattivamente, e dall' atra parte nemmeno le società saranno chiamate a 
coprire i debiti personali dei soci.  
Questo regime prescinde dalla situazione nella quale la società venga costituita 
da una pluralità o da un solo socio. 
E' pertanto possibile la nascita di una società per azioni unipersonale, dove però 
in casi particolari può esser messa a rischio la responsabilità limitata del socio. 
Infatti per il non rispetto degli obblighi relativi ai conferimenti ed alla pubblicità, 
il socio unico, per il periodo nel quale era solo, potrebbe arrivare a dover 
rispondere illimitatamente alle obbligazioni sociali.   
Passiamo adesso ad illustrare il rapporto che intercorre tra i conferimenti, il 
capitale, il patrimonio e le azioni. 
 17 
Con conferimento intendiamo la prestazione patrimoniale promessa o eseguita 
dal socio al momento del suo ingresso nel capitale sociale.  
L' ingresso può avvenire in sede di costituzione della società o successivamente 
ad esempio tramite un aumento di capitale sociale.  
Logicamente le entità promesse o subito versate dal socio andranno a formare il 
capitale sociale.  
La causa tipica del conferimento consiste nell' assegnazione di un pacchetto 
azionario a favore del socio. 
Le azioni in cui viene suddiviso il capitale sociale verranno assegnati ai soci in 
proporzione ai conferimenti versati.  
Và ricordato che il legislatore sul tema dei conferimenti pone una forte 
limitazione sul valore di essi. 
Il valore dei conferimenti non può mai essere inferiore al valore di capitale 
sociale, questo appunto per tutelare i terzi che hanno come unica garanzia per 
soddisfarsi il capitale sociale della società per azioni di cui sono creditori.  
Quindi potremmo avere un valore dei conferimenti coincidente o superiore a 
quello del capitale sociale.  
Nel caso di un maggior valore, il sovrapprezzo pagato verrà inserito in una 
apposita riserva denominata riserva sovrapprezzo azioni.  
L' assegnazione delle azioni, dal lato dei soci, avviene generalmente in modo 
proporzionale ai conferimenti effettuati. 
Però nulla vieta che i soci convengano nell' atto costitutivo un altra diversa 
modalità di assegnazione.  
Di fatto possono far in modo che un socio possa acquisire meno azioni rispetto ai 
conferimenti versati mentre un altro socio ne riceva una quota maggiore. 
Rispetto ai conferimenti delle società di persone, i conferimenti nelle società per 
azioni sono sottoposti a regole ben più rigide. 
Queste cautele maggiori riguardano tre aspetti: la tipologia dei beni conferibili, i 
tempi ed i modi per eseguire i conferimenti e le modalità per valutare i beni 
conferiti. 
Nelle società per azioni non tutte le entità patrimoniali possono essere conferite. 
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Il codice civile delinea come entità patrimoniali conferibili: il denaro, i crediti ed 
i beni in natura.  
Quindi oltre al denaro si può conferire la proprietà di beni mobili o immobili, la 
titolarità di un diritto di credito, vantato dal soggetto che entra in azienda verso 
terzi, tenendo ben presente  la responsabilità del socio entrante nel caso di 
insolvenza del debitore per il credito apportato in conferimento. 
Oltre a queste precisazioni sui beni conferibili si desume dal codice civile due 
limitazioni. La prima limitazione riguarda l' impossibilità di apportare come 
conferimenti le prestazioni d' opera e servizi.  
Non può pertanto essere presente nelle società per azioni la figura del socio d' 
opera caratterizzante le società di persone. Però può essere  presente questa 
figura, e quindi questa tipologia di conferimento, nelle società a responsabilità 
limitata. 
Né si può apportare un diritto di credito avente ad oggetto l' esecuzione di 
prestazioni d' opera. 
Nulla vieta però di ottenere le prestazioni d' opera e servizi attraverso un titolo 
diverso dal conferimento. In questa fattispecie si parla appunto di prestazioni 
accessorie. Attraverso queste prestazioni la società può ottenere dai soci, 
l'esecuzione di prestazioni accessorie non consistenti in denaro, determinandone 
la natura, il contenuto, la durata e il compenso.  
Al posto delle prestazioni accessorie, queste prestazioni, potrebbero anche essere 
ottenute dall' azienda attraverso l' emissione di strumenti finanziari partecipativi 
che più avanti verranno trattati in maniera più approfondita. 
Il secondo limite riguarda il conferimento dei beni in natura e dei crediti.  
Questi conferimenti dovranno essere integralmente liberati al momento della 
sottoscrizione del pacchetto azionario da parte del socio.  
Di conseguenza tutti quei crediti o beni in natura che non potranno essere 
immediatamente e definitivamente trasferiti nelle società per azioni non potranno 
essere conferiti. 
Ne sono esempi i beni futuri ed i beni oggetto di prestazioni continue o 
periodiche.  
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Per quanto riguarda i tempi e le modalità di esecuzione dei conferimenti, la legge 
detta regole più rigorose , rispetto alle società di persone, per assicurare che i 
conferimenti destinati a formare il capitale sociale, vengano effettivamente 
acquisiti dalla società per azioni.  
A riguardo dei conferimenti in denaro, se vi sono due o più soci, dovranno 
versare subito il 25 % al momento della stipulazione dell' atto costitutivo o della 
sottoscrizione delle nuove azioni.  
Il restante 75 % verrà inserito in una posta della sezione dell' attivo che configura 
per la società un credito verso soci. 
Poi nel tempo questo 75 % verrà richiamato dagli amministratori. .  
Ricordiamo  anche che il 25% di versamento iniziale verrà depositato presso un 
conto corrente bancario vincolato. 
Se invece siamo di fronte ad una società per azioni unipersonale, il socio unico 
dovrà versare immediatamente il totale del conferimento in denaro al momento 
dell' atto costitutivo o della sottoscrizione dell' aumento di capitale sociale. 
A riguardo della valutazione dei conferimenti ricordiamo che non possono, 
complessivamente, essere inferiori all' ammontare del capitale sociale.  
4.1.1 Il valore nominale delle azioni 
 
L'atto costitutivo determina  due elementi in rapporto tra loro: il capitale sociale e 
il numero di azioni.  
Dividendo il capitale sociale per il numero di azioni troviamo il valore nominale 
di ogni singola azione.  
Quindi corrisponde, li valore nominale, ad una frazione di capitale sociale uguale 
per tutte le azioni che sono state emesse dalla società. 
L'uguaglianza del valore nominale per tutte le azioni emesse è un principio 
inderogabile ed assoluto.  
Pertanto la funzione del valore nominale, che consiste nell' espressione monetaria 
del rapporto matematico tra il capitale sociale e il numero di azioni, è di 
evidenziare la parte di capitale sociale rappresentata da ogni singola azione. 
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Comunque il valore nominale non è una componente obbligatoria in quanto si 
possono riscontrare delle azioni senza valore nominale. 
Logicamente per "senza valore nominale" intendiamo il valore nominale 
espresso, dato che si può ricavare da un semplice rapporto. 
Però è bene tener presente la distinzione che intercorre tra: valore nominale, 
valore contabile e valore reale.  
Il valore contabile è dato dalla frazione di patrimonio netto contabile 
rappresentato da ciascuna azione ed è pari alla somma tra capitale e riserve 
rapportato al numero di azioni. 
Il valore reale invece dal valore effettivo del patrimonio netto diviso per il 
numero della azioni. 
4.1.2 Caratteristiche delle partecipazioni azionarie 
 
I diritti che spettano alle singole azioni sociali si possono analizzare in base alla 
misurazione in capo agli azionisti  sia dal loro contenuto. 
Le azioni sono una sorta di unità di misura di diritti spettanti agli azionisti. 
Maggiore sarà il numero di azioni del pacchetto azionario di un soggetto, 
maggiore sarà la forza o meglio i diritti dell' azionista proprietario. 
Basti pensare che se ad ogni azione corrisponde un voto più azioni si controllano 
più potere decisionale avremo in assemblea. 
Bisogna ricordare che tutti i diritti non sono misurabili. 
Diritti che non sono necessariamente collegati al numero di azioni in possesso 
come il diritto di poter partecipare ed intervenire in assemblea, oppure il diritto di 
poter esaminare i libri contabili.  
I diritti spettanti alle azioni si possono dividere in due categorie distinte: i diritti 
patrimoniali ed i diritti amministrativi. 
I diritti patrimoniali vertono alla remunerazione dell' investimento azionario nella 
vita dell' azienda ed alla suddivisione del patrimonio che residuerà al termine 
della liquidazione laddove si dovesse sciogliere la società. 
Il primo aspetto riguarda il cosiddetto diritto agli utili che spetta, in caso di 
risultato economico positivo, in base al numero di azioni possedute. 
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Il secondo aspetto verte sul diritto ad essere rimborsati del capitale sociale ed il 
diritto all' eventuale ulteriore ripartizione di patrimonio che resta. 
Per quanto riguarda i diritti amministrativi ve ne sono di vario tipo. 
Si può partire enunciando quelli riguardanti il funzionamento dell' organo 
assembleare dove assume una evidente importanza il diritto al voto. 
Per mezzo del diritto al voto ogni socio può far valere all' assemblea le proprie 
rimostranze.  
Oltre al diritto di voto abbiamo il diritto: di intervento, di richiedere la 
convocazione assembleare, di ottenerne il rinvio e di impugnare le deliberazioni 
assembleari invalide. 
Un altro gruppo di diritti amministrativi riguarda l'attività di gestione. 
Tra questi gruppi di diritti possiamo riscontrare il diritto: di denuncia al collegio 
sindacale, di impugnare le delibere consiliari, di agire attraverso un' azione 
sociale di responsabilità verso gli amministratori. Infine sempre all' interno dei 
diritti amministrativi possiamo includere i diritti di informazione che vanno dalla 
possibilità di esaminare i libri sociali alla possibilità di ottenere una copia della 
documentazione assembleare.  
Di difficile classificazione sono il diritto di opzione, nel caso di aumento di 
capitale sociale, ed il diritto di recesso. 
Entrambi infatti oltre ad avere un chiaro riflesso patrimoniale vanno a tutelare 
anche interessi di carattere amministrativo. 
Col diritto di opzione ogni socio può mantenere il proprio controllo sulla 
medesima percentuale di capitale sociale, mentre con il diritto di recesso i soci di 
minoranza possono manifestare una forte e sensibile reazione. 
4.1.3 Le diverse categorie di azioni 
 
La società per azioni nei limiti che la legge impone può liberamente determinare 
il contenuto delle azioni delle diverse categorie. Questi limiti riguardano aspetti 
patrimoniali e per altri versi il diritto di voto ed i vari diritti amministrativi. 
andiamo adesso ad analizzare le azioni speciali sotto il profilo dei diritti 
patrimoniali. 
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Sotto questo profilo, vi sono due limiti da evidenziare. il primo lo si riscontra 
nella nozione di società. Nell'esercizio in comune dell'attività economica deve 
essere mantenuto lo scopo di dividere gli utili. 
Quindi le cosiddette azioni speciali devono mantenere questo elemento per 
poterle definire come partecipazioni sociali e non come titoli rappresentativi di 
rapporti di altra natura. 
In secondo luogo troviamo il "patto leonino" dove non è valido il patto che 
esclude dalla partecipazione agli utile o alle perdite di uno o più soci. 
Per quanto riguarda le azioni speciali sotto il profilo del diritto di voto, anche i  
questo caso vi sono due limiti.  
Il primo riguarda il divieto di voto plurimo dato che ad ogni azione spetta un solo 
voto.  Il secondo riguarda il fatto che almeno metà del capitale sociale deve 
essere rappresentata da azioni a voto pieno. 
Infine per quanto concerne le azioni speciali sotto il profilo dei diritti 
amministrativi si possono evidenziare alcune particolari categorie di azioni: 
azioni correlate, azioni di risparmio, azioni riscattabili, azioni a favore dei 
dipendenti ed azioni di godimento. 
Le azioni correlate sono azioni che forniscono un diritto agli utili a seconda dei 
risultati di uno specifico settore.  
Le azioni di risparmio non danno diritto di voto in assemblea ma consentono la 
possibilità di avere maggiori utili. 
Le azioni riscattabili sono azioni che possono essere assoggettate al potere di 
riscatto da parte della società per azioni o da parte dei soci. 
Le azioni a favore dei dipendenti, che a fronte di una decisione dell' assemblea 
straordinaria vengono emesse, per offrire loro la possibilità di ottenere una parte 
degli utili di esercizio. 
Vengono emesse con norme particolari riguardo: alla forma, al modalità di 
trasferimento, ed ai diritti spettanti agli azionisti.  
Infine abbiamo le azioni di godimento che anch' esse contribuiscono alla 
ripartizione degli utili.  
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4.1.4 Altre caratteristiche delle azioni 
 
Le azioni, per facilitare gli investimenti in partecipazioni, sono liberamente 
trasferibili in ogni momento e verso ogni soggetto in linea generale. 
Tuttavia l'ordinamento giuridico pone dei limiti alla libera circolazione delle 
azioni. 
Per esempio in caso di conferimenti in natura finché non verrà fatta la stima del 
valore dei beni le azioni corrispondenti non sono trasferibili.  
Altre possibilità di limitazioni sono causati da eventuali patti parasociali o 
clausole statutarie.  L' eventuale patto parasociale vincola, per un certo limite di 
tempo, la trasferibilità delle azioni. 
Esso vale solo tra le parti che hanno aderito al patto e non a tutti gli azionisti. 
Se il limite suddetto invece è contenute in una clausola statutaria i limiti si 
estendono anche ai terzi data la pubblicità prevista nel registro delle imprese.  
All' autonomia statutaria la legge pone tre vincoli.  
Il primo impedisce l' apposizione del divieto assoluto di vendita delle azioni, per 
una durata superiore ai 5 anni. I 5 anni decorrono dal momento della 
costituzione, se già presente in sede di costituzione, oppure dalla data di ingresso 
della clausola statutario.  
Il secondo limite riguarda la possibilità di trasferimento condizionata al 
gradimento di organi sociali o di altri soci. In questa fattispecie deve essere 
prevista, a carico della società o di altri soci, l'obbligo di acquisto o comunque il 
diritto di recesso per l'azionista che vuol cedere le proprie azioni. 
Il terzo limite rende non efficaci eventuali clausole che, a causa della morte di un 
azionista, sottopongono a particolari condizioni il trasferimento.  
Possiamo adesso elencare alcune delle clausole più nome che portano dei limiti 
statutari come per esempio: la clausola di prelazione, la prelazione impropria,        
la clausola di gradimento, la clausola del tetto massimo. 
Con la clausola di prelazione il socio, che vuol vendere il proprio pacchetto 
azionario, dovrà prima offrirlo, alle medesime condizioni, agli altri soci. Simile a 
questa clausola è la prelazione impropria.  
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Questa prelazione  attribuisce ai soci di acquistare le azioni che un socio vuole 
alienare, non come nella fattispecie della clausola di prelazione, ma  ad un prezzo 
determinato sulla base di particolari criteri oggettivi oppure per mezzo di un 
arbitratore.  
La clausola di gradimento dove per trasferire le azioni è necessario il gradimento 
degli organi sociali o di alcuni soci.  
Infine la clausola di possesso di un tetto massimo di azioni che incide però più 
sull' acquirente che sul venditore ed impedisce la libera circolazione. 
4.1.5 Le azioni proprie e le partecipazioni reciproche 
 
A volte nel bilancio di esercizio di una società potremmo trovarci di fronte  alla 
voce acquisto di azioni proprie. Questa voce sta a significare che l' azienda ha 
acquistato sul mercato delle azioni di sé stessa. 
Logicamente a questa pratica si possono affiancare diverse motivazioni: dalla 
volontà di acquistare delle azioni per annullarle, alla volontà di non voler far 
acquisire a dei competitor delle azioni della società, alla volontà di acquistare ad 
un prezzo basso le azioni per poi rivenderle successivamente per ricavarne una 
plusvalenza etc.. 
La presenza di questa voce in bilancio però rischia di far scricchiolare la tutela 
offerta dai terzi che consiste nel capitale sociale. 
Un limite da ricordare è quello che vieta l'acquisto di azioni proprie dell' azienda 
che le emette in sede di aumento di capitale sociale.  
Perciò le azioni proprie si possono acquistare solo per le azioni già presenti sul 
mercato e quindi già emesse.  
Vi sono poi dei limiti che riguardano l' ammontare di azioni proprie che si 
possono acquistare. Infatti non si possono acquistare oltre il 10% del valore 
nominale delle azioni, l'eventuale eccedenza dovrà essere venduta, il prezzo di 
acquisto non potrà essere superiore alle riserve di utili disponibili e degli utili 
iscritti a bilancio e sulle modalità di acquisizione deve essere l' assemblea a 
delineare il prezzo minimo, il prezzo massimo la quantità e il periodo dell' 
acquisto. 
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Il diritto di voto derivante da queste azioni sarà sospeso mentre il diritto agli utili 
ed il diritto di opzione verranno attribuiti in proporzione alle altre azioni. 
Adesso affrontiamo la tematica delle partecipazioni reciproche. 
La problematica delle partecipazioni reciproche è di facile comprensione. 
Basti pensare ad una società X che detiene il 100% delle azioni della società Y e 
che quest' ultima voglia acquistare un pacchetto azionario della società X che la 
controlla. Siamo di fronte, di fatto, ad un acquisto di azioni proprie.  
La legislazione sul problema non pone limiti all' acquisto di partecipazioni 
reciproche fino a che nessuna delle società controlli l'altra.  
Tornando all' esempio precedente se l'azienda Y acquista delle azioni di X: l' 
acquisto avrà i limiti della disciplina delle azioni proprie, la controllata dovrà 
creare una riserva non disponibile al pari dell' investimento in azioni dell' azienda 
X ed i diritti di voto spettanti dalla controllata sulla controllante saranno sospesi. 
4.2 Le obbligazioni  
 
Le obbligazioni sono uno degli strumenti attraverso il quale le società per azioni 
possono acquisire liquidità finanziaria dall' esterno. 
L' obbligazione altro non è che un finanziamento, fatto dall' obbligazionista, e 
quindi la società oltre a rimborsare il valore nominale dovrà dare anche una 
remunerazione sotto la forma di interessi. Quindi dal punto di vista della società 
altro non sono che un debito. L' operazione di emissione di titoli obbligazionari è 
una operazione di finanziamento che avviene tramite la nascita, e la 
sottoscrizione, di strumenti standardizzati di massa  tutti dello stesso importo e 
con le stesse caratteristiche. 
Ogni titolo dovrà contenere il valore nominale, le garanzie a tutela e la data di 
rimborso del prestito.  
Anche per le obbligazioni vi sono dei limiti in sede di emissione. 
 Le obbligazioni intanto possono essere emesse solo dalle società per azioni e 
dalle società di capitali, mentre società a responsabilità limitata possono emettere 
solo titoli di debito.  
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L'ammontare del prestito obbligazionario non potrà superare il doppio del 
capitale sociale, delle riserve disponibili e della riserva legale. 
La capacità dell' azienda di poter emettere le obbligazioni dipende oltre che dai 
mezzi propri a disposizione, anche da altri eventuali finanziamenti che vanno ad 
influire sul valore del patrimonio netto.  
4.2.1 I casi in cui è possibile andare oltre i limiti di emissione delle 
obbligazioni 
 
La disciplina legislativa che prevede limiti inerenti l'emissione dei titoli 
obbligazionari non viene applicata alle società quotate limitatamente per le 
obbligazioni quotate. 
Per le non quotate altresì vi sono delle eccezioni.  
Se le obbligazioni emesse in eccedenza ai limiti verranno sottoscritte da 
investitori professionali sottoposti a vigilanza prudenziale, come le banche 
oppure le società di investimento mobiliare, è possibile derogare alla disciplina 
generale. 
Inoltre il limite può essere superato quando il prestito obbligazionario è garantito 
da ipoteca su beni immobili di proprietà sociale fino a due terzi del valore degli 
immobili.  
Quindi il limite si potrà aumentare dei due terzi delle garanzie prestate sui beni 
immobili ipotecati.  
Infine il limite può essere superato per particolari ragioni inerenti all' economia 
nazionale. Per  potersi verificare questa situazione sarà necessaria un' 
autorizzazione da parte dell' autorità governativa ad emettere obbligazioni 
superiori al doppio del capitale sociale sommato alle riserve. 
4.2.2 I diritti e l'organizzazione degli obbligazionisti 
 
L' obbligazionista avrà  diritto ad ottenere, da parte della società che ha emesso le 
obbligazioni, il rimorso del valore nominale del prestito sommato agli interessi. 
Oltre a ciò l' emissione del prestito obbligazionario farà creare un' organizzazione 
da parte degli obbligazionisti. 
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Tramite questa organizzazione gli obbligazionisti tramite l'assemblea degli 
obbligazionisti potranno consentire la modificabilità, con la maggioranza dei 
consensi, delle condizioni del prestito e potersi tutelare al meglio anche tramite la 
nomina di un rappresentante comune.  
Il rappresentante comune dovrà tutelare gli interessi degli obbligazionisti nei 
rapporti con la società.  
4.2.3 Le obbligazioni convertibili in azioni 
 
L' emissione di un prestito obbligazionario convertibile consente agli 
obbligazionisti di mutare il proprio credito in un conferimento vero e proprio. 
Infatti da finanziatori diventeranno soci a tutti gli effetti. Quindi il prestito 
obbligazionario diverrà capitale di rischio con le relative conseguenze. In genere 
ogni sei mesi gli amministratori provvedono a convertire il prestito in azioni, 
tramite l' emissione di partecipazioni, per coloro che ne hanno fatto richiesta. 
Logicamente la conversione delle obbligazioni in partecipazioni comporta il 
contestuale aumento di capitale sociale a pagamento, con la relativa possibilità da 
parte dei vecchi soci di poter mantenere la propria percentuale di partecipazione 
al capitale sociale offrendo le obbligazioni convertibili in opzione ai soci.  
4.2.4 Gli strumenti finanziari partecipativi 
 
Le società per azioni possono emettere, come forma di finanziamento, degli 
strumenti finanziari che contengono anche diritti patrimoniali o diritti 
amministrativi. Per ottenere questi particolari strumenti di finanziamento è 
necessario fornire all' azienda degli apporti.  
Gli apporti altro non sono che utilità di vario genere. 
Possiamo avere esempi di apporti che vanno: dagli apporti di opere e servizi, 
prestazioni a carattere continuativo o periodico, prestazioni di garanzie, 
prestazioni professionali oppure know how.  
I titolari di questi strumenti non si possono paragonare a soci delle società per 
azioni. 
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Infatti non potranno determinare, in linea generale, la volontà sociale dato che 
non possono votare in assemblea se non in particolari situazioni. 
A livello di diritti patrimoniali potranno aver per oggetto la remunerazione dell' 
investimento.  
Per quanto riguarda i diritti amministrativi, sono determinati dallo statuto e 
possono consistere da un controllo dell' investimento oppure all' esercizio di voto 
esercitabile solo ed esclusivamente in specifici temi indicati.  
Come precedentemente enunciato non è possibile parificare il socio ai titolari di 
questi diritti e la legge per di più afferma che, ad essi, non è concesso il diritto di 
voto in assemblea. 
4.2.5 I patrimoni destinati ad uno specifico affare 
 
Le società per azioni possono creare uno o più patrimonio destinandoli a svolgere 
un determinato affare.  
Il patrimonio destinabile allo specifico affare non può superare il 10 % del 
capitale sociale del patrimonio netto della società iscritto a bilancio.   
Di fatto questo patrimonio destinato è separato da quello della società.  
Uno dei motivi, che può portare una società per azioni a compiere questo passo, è 
riscontrabile nel fatto che il dover costituire da zero una società da controllare, 
per svolgere una determinata attività risulta dispendiosa in tempo e denaro. 
Ecco quindi una ragione per andare ad applicare questo istituto. 
Questo patrimonio nasce per la volontà dell' organo di amministrazione 
(consiglio di amministrazione o di gestione) delle società. 
Logicamente, come  dice la medesima definizione, è destinato alla realizzazione 
di uno specifico affare e spetta alla delibera di costituzione del patrimonio 
delineare: il piano finanziario, il risultato che si intende perseguire e le eventuali 
garanzie prestate da terzi.  
Non potrà essere utilizzato questo patrimonio per contrarre obbligazioni che non 
riguardano l'affare specifico.  
Laddove logicamente fossero contratte obbligazioni del genere sarà la società 
stessa a rispondervi. 
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I creditori del patrimonio avranno a garanzia la quantità di attività presente nel 
bilancio del patrimonio destinato, senza potersi soddisfare su quello della società 
salvo nel caso precedentemente elencato.  
Nel bilancio della società per azioni andranno ben evidenziate e distinte, le 
attività e le passività che fanno parte del patrimonio destinato allo specifico 
affare. Allegato al bilancio della società gli amministratori allegheranno un 
rendiconto per ogni patrimonio destinato a specifico affare che l' azienda ha 
creato.  
In caso di liquidazione del patrimonio sarà necessario presentare un rendiconto 
finale il quale sarà simile ad un bilancio di liquidazione.  
E' possibile apportare da terzi per lo specifico affare dei finanziamenti.  
I terzi potranno concorrere al finanziamento dell' affare apportando: capitali, 
opere, servizi  o anche prestando garanzia a favore del patrimonio.  
La società potrebbe anche decidere di emettere strumenti finanziari di 
partecipazione specificando i diritti che porteranno ai finanziatori.  
Questi strumenti di partecipazione sono configurabili come titoli di rischio.  
Di conseguenza i sottoscrittori parteciperanno ai risultati di gestione dello 
specifico affare mettendo anche a rischio l' intero importo versato.  
Sono simili alle azioni ma non rappresentano una quota di capitale. Come nella 
fattispecie delle obbligazioni nascerà un fenomeno di tipo organizzativo.  
4.3 L' assemblea dei soci 
 
Per dare o meno il consenso su determinate tematiche, i soci delle società per 
azioni devono riunirsi in assemblea. A seconda delle decisioni da prendere verrà 
convocata un' assemblea denominata ordinaria oppure straordinaria.  
A seguito della riunione che ha portato alla presa di posizione su una decisione 
verrà redatta una delibera. Le delibere assembleari sono documenti importanti 
perché senza essi non potranno essere efficaci le decisioni assunte nei confronti 
della società. Di conseguenza senza l'assemblea e quindi senza delibera nessun 
effetto si verifica verso la società.  
In pratica non è possibile derogare al metodo collegiale.  
 30 
Ogni organo delle società per azioni ha delle competenze decisionali. 
Per quanto riguarda l'assemblea vi saranno competenze che spettano all' 
assemblea straordinario oppure  a quella ordinaria.  
Le competenze dell' assemblea ordinaria, in base al fatto di essere di fronte ad un 
sistema organizzativo di tipo monistico oppure dualistico, mutano 
particolarmente diminuendo sensibilmente nel sistema dualistico.  
Per quanto riguarda invece l' assemblea straordinaria le competenze, a 
prescindere dal sistema adottato dalla società per azioni, non cambiano dato che 
sono del tutto indipendenti.  
Per riconoscere se una delibera dovrà essere adottata in assemblea ordinaria o 
straordinaria basterà osservare la legislazione vigente.  
Per semplicità però la legislazione , dato che sono inferiori, esplicita solamente le 
fattispecie in cui l' assemblea dovrà essere convocata in modo straordinario.  
Da non confondere è l' assemblea, ordinaria o straordinaria, dalle assemblee 
speciali che nascono dall' emissione di azioni diverse da quelle ordinarie o di 
strumenti finanziari che comportano diritti amministrativi. 
4.3.1 Convocazione dell' assemblea 
 
In generale il procedimento che porta all' assemblea inizia con la convocazione. 
Il potere di convocazione spetta in linea generale agli amministratori o al 
consiglio di gestione.  
Nelle società per azioni quotate spetta anche ai sindaci ed ai componenti del 
consiglio di sorveglianza.  
Vi sono poi dei casi dove la legge obbliga che l' assemblea sia convocata.  
Il primo caso è in merito alla questione dell' approvazione di bilancio.  
La legge impone almeno una volta l'anno la convocazione dell' assemblea per 
deliberare almeno in merito all' approvazione del bilancio di esercizio.  
Il secondo caso è che l'assemblea senza ritardo dovrà essere convocata, a fronte 
della richiesta di una minoranza qualificata di soci. 
Il terzo caso è nella fattispecie in cui la prima convocazione non raggiunge il 
quorum costitutivo e di conseguenza sarà necessaria un' altra convocazione.  
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Per convocare i soci è necessario informarli tramite l' avviso di convocazione.  
L' avviso dovrà contenere: il giorno, l'ora il luogo e le materie da trattare. 
Soprattutto l' indicazione dell' ordine del giorno è fondamentale.  
Infatti non sono ammessi in assemblea discussioni su tematiche al di fuori di 
quelle circoscritte dall' ordine del giorno.  
Nessuno potrà pretendere di deliberare su una questione non inerente le materie 
da trattare. 
Un altro importante aspetto da analizzare è quello dei quorum assembleari.  
La legge delinea il quorum costitutivo e quello deliberativo. 
Per spiegare la differenza dai due quorum possiamo fornire un esempio.  
In assemblea ordinaria, potrebbe esser necessario, in prima convocazione che 
siano presenti un numero di soci che rappresentino almeno la metà del capitale 
sociale e questo è il quorum costitutivo.  
Se poi per deliberare è necessaria la maggioranza assoluta del capitale sociale dei 
presenti quello è il quorum deliberativo.  
In alcuni casi potrebbe esser richiesto per deliberare, un numero di soci che 
rappresenti una certa quota di capitale sociale che diano il consenso, in questo 
caso il quorum deliberativo è anche quorum costitutivo. 
4.3.2 Intervento, voto e rappresentanza in assemblea 
 
Il diritto di poter intervenire in assemblea è assegnato agli azionisti a cui spetta il 
diritto di voto. Il diritto di voto e quello di poter intervenire sono strettamente 
correlati tra loro. Sono diritti paralleli nella titolarità ma non nell' esercizio.  
Chi non ha la titolarità del diritto di intervento non avrà la possibilità di votare. 
L'esercizio del potere di intervento o di voto potrà essere esercitato 
personalmente dal titolare oppure da terzi, soci o non soci, investiti del potere di 
rappresentanza. Logicamente il rischio principale di questa pratica, è che il terzo 
che viene delegato del potere di rappresentare il titolare nei propri diritti, agisca 
non nell' interesse del titolare ma per tutelare i propri interessi. 
La legge pone a questa delega dei limiti. Infatti non si potrà delegare a soggetti 
che fanno parte di organi amministrativi e di controllo, e dei dipendenti della 
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società. Il tutto per evitare conflitti di interesse che possono nascere nel momento 
in cui le cariche sociali possano avvalersi di persone sottoposte al loro controllo 
per indirizzare nel proprio interesse le deliberazioni.  
Inoltre viene vietato a chiunque di rappresentare più di venti soci per impedire 
che si vadano nel tempo a creare posizioni di potere non bilanciate. Inoltre la 
delega deve essere fatta per ogni assemblea, in quanto non è possibile fare una 
delega estendibile a più assemblee.  
Logicamente la delega inerente un' assemblea si estende anche per le 
convocazioni successive alla stessa assemblea (nel caso mancato quorum delle 
prime convocazioni).  
E' possibile che si verifichi anche una raccolta di deleghe che però è riservata 
esclusivamente alle associazioni di azionisti.  
Queste associazioni devono essere costituite da almeno 50 soci ogni figura non 
titolare di una quota superiore all' uno per mille.  
Nasce dall' esigenza di agevolare l'espressione in assemblea da parte di piccoli 
azionisti. In questo caso il rappresentante dell' associazione dovrà votare in 
conformità della volontà alle istruzioni arrivate dall' associazione. 
4.3.3 Svolgimento delle riunioni assembleari 
 
Nello svolgimento dell' assemblea risulta importante la figura del presidente dell' 
assemblea che: regola lo svolgimento dell' assemblea, dà la parola agli 
intervenuti, toglie la parola, esclude dall' assemblea chi compie comportamenti 
ostruzionistici, dar corso alla fase di votazione etc...  
Alla fine della votazione il presidente verificherà il risultato rilevando i voti 
favorevoli, contrari ed astenuti proclamando l'eventuale raggiungimento del 
quorum.  
E' importante analizzare la problematica anche del conflitto di interesse che un 
socio può avere su una certa delibera assembleare. il socio , in conflitto, non è 
tenuto ad essere escluso dalla votazione in quanto chi vota non è obbligato a 
perseguire l' interesse sociale.  
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Il problema del conflitto nascerà se il voto del socio in conflitto risulterà decisivo 
per il consenso o se la delibera possa arrecare un danno alla società.  
Al termine di ogni riunione viene redatto il verbale dell' assemblea che descrive 
l'intero svolgimento della riunione (dall' apertura alla chiusura) con le relative 
deliberazioni.  
Il verbale ha una triplici funzione: di prova, di controllo e di informazione.  
La funzione di prova, per consentire di poter ricostruire successivamente tutti i 
passaggi avvenuti in assemblea che hanno portato alla delibera.  
La funzione di informazione perché consente di informare i soci assenti ed i terzi 
interessati delle vicende societarie di ciò che è stato deliberato. 
La funzione di controllo per accertare che tutto il procedimento sia stato regolare 
e che le delibere siano valide. Le dichiarazione degli interventi dovranno essere 
riassunte. 
4.3.4 Invalidità delle deliberazioni 
 
Quando una delibera assunta in assemblea non è avvenuta in conformità alle 
norme di legge e di statuto saremo di fronte ad una delibera che assume i tratti 
dell' invalidità.  
L' invalidità può essere di due tipi: annullabilità oppure nullità. 
Le cause per cui una delibera può essere nulla sono le seguenti: mancata 
convocazione dell' assemblea, mancanza del verbale, impossibilità e illiceità 
della deliberazione. 
Le cause di annullabilità saranno riconducibili alle altre violazioni di legge e di 
statuto inerenti al procedimento assembleare ed anche la non osservanza dei 
principi generali della buona fede e di parità di trattamento dei  soci nella fasi 
assembleari.  
4.3.5 I patti parasociali 
 
I patti parasociali sono degli accordi che vincolano tutti i soci o una parte, con l' 
eventuale partecipazione di terzi, a regolare l' esercizio dei propri diritti sociali 
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individuali ( diritto di voto, diritto agli utili, modalità di trasferimento dei 
pacchetti azionari detenuti etc..).  
I soci si obbligano a  mantenere dei determinati comportamenti in accordo a ciò 
che è previsto e descritto nel patto parasociale che li vincola.  
Questi vincoli comportamentali riguardano solo ed esclusivamente i soci aderenti 
al patto e non tutti i soci della società per azioni. 
Per i patti parasociali se a tempo determinato è prevista una durata non superiore 
a 5 anni per le società per azione non quotate e di 3 anni per le società quotate in 
mercati regolamentati.  
Nel caso di patti a tempo indeterminato ogni parte potrà rescindere dall' accordo 
con un preavviso semestrale. 
4.3.6 La gestione della società e i controlli 
 
Possiamo tranquillamente affermare che non esiste un modello organizzativo 
migliore rispetto ad un altro per gestire le aziende.  
E questo principio vale anche per le società per azioni. In base alle esigenze ed 
alle caratteristiche delle società potrà essere utilizzato un modello organizzativo e 
di controllo diverso rispetto ad altre situazioni.  
In base alla dimensione, al numero dei soci, all' entità di investimento, al 
coinvolgimento che ogni socio vuole dedicare, al rapporto tra la proprietà (soci) e 
la gestione (amministratori), all' eventuale quotazione in mercati regolamentati o 
se intende adottare una società di tipo chiuso, avremo un assetto diverso e quindi 
un diverso assetto anche dei sistemi di controllo interni (collegio sindacale o 
consiglio di sorveglianza) ed esterni( revisori). 
Di conseguenza la legge non impone l' adozione di un modello unico ma lascia 
aperta la possibilità di adottare modelli alternativi logicamente ponendo delle 
limitazioni. 
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4.3.7 La gestione ed i controlli sulla gestione 
 
Come già precedentemente descritto sono gli amministratori coloro i quali hanno 
l' onere di gestire la società. Gli amministratori hanno il potere esclusivo di 
gestire ed eventuali delibere assembleari su scelte gestionali avranno solo una 
funzione di autorizzazione. 
Oltre al potere di gestione gli amministratori avranno anche il potere di 
rappresentanza consistente nel fatto di manifestare verso terzi le decisioni prese e 
di vincolare la società a contratti eventualmente firmati. 
Tornando alla definizione di potere di gestione, potremmo affermare che i gestori 
dovranno compiere tutti quell' insieme di operazioni, correlate tra loro, per 
raggiungere e perseguire nel tempo l' oggetto sociale ed adempiere a tutti gli 
obblighi legislativi vigenti in materia societaria.  
Di fronte a tutta questa libertà di azione e di trasferimento di diritti e doveri verso 
la società che gestiscono,  saranno necessari dei controlli sul loro operato. 
E' importante verificare nel tempo, se gli atti compiuti dagli amministratori 
possano danneggiare in qualche modo il patrimonio societario o se arrivano a 
commettere abusi che vadano a contrastare l' interesse sociale. 
Perciò sono previsti diversi tipi di controllo sia interni che esterni a tal riguardo. 
Ricordiamo che comunque nessun controllo che sia esterno o interno alla società 
potrà intaccare le scelte gestionali operate dagli amministratori. 
Infatti i controlli mireranno alla verifica della legalità delle azioni degli 
amministratori ed all' osservanza costante che le azioni non risultino  contrarie 
nella conformità legislativa o allo statuto della società. 
Analizzeremo adesso i controlli interni. 
L' organo di controllo interno ha il compito di vigilare sull' osservanza dell' 
ordinamento giuridico e dello statuto, sull' osservanza dei principi di corretta 
amministrazione, sull' adeguatezza dell' assetto organizzativo analizzando gli 
aspetti amministrativi, contabili e sul suo reale e concreto funzionamento. 
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In prima istanza un controllo di verifica dell' osservanza delle norme giuridiche e 
dello statuto da parte degli amministratori.  
In seconda, il controllo verrà orientato all' analisi dell' effettivo rispetto dei 
principi di corretta amministrazione, con il focus puntato sull' assetto 
organizzativo, amministrativo e contabile ed al suo effettivo funzionamento nel 
tempo.   
4.4 I tre modelli adottabili 
 
La struttura societaria e di conseguenza i sistemi amministrativi e di controllo 
possono essere calati in tre possibili strutture: il sistema tradizionale, il sistema 
dualistico, il sistema di tipo monistico. 
Il sistema tradizionale è caratterizzato dal fatto che l'assemblea dei soci nomina il 
consiglio di amministrazione o un amministratore unico e un collegio sindacale.  
Nel sistema dualistico invece l'assemblea nomina un consiglio di sorveglianza il 
quale a sua volta nominerà un consiglio di gestione. 
Infine nel sistema di tipo monistico l' assemblea dei soci nomina un consiglio di 
amministrazione il quale costituirà al proprio interno, tra i propri membri, un 
comitato per il controllo di gestione.  
Prima di evidenziare nel particolare gli aspetti peculiari di questi tre modelli 
andremo a delineare brevemente i controlli di tipo esterno. 
4.4.1 Cenni sui controlli esterni 
 
Il controllo contabile è generalmente esercitato da un  revisore esterno con l' 
eccezione della società che: adotti il sistema tradizionale, non faccia ricorso al 
mercato del capitale di rischio, non sia tenuta alla redazione del consolidato, 
dove la revisione contabile potrà essere affidata al collegio sindacale.  
Il soggetto che effettuerà il controllo contabile dovrà accertare: la regolare tenuta 
della contabilità della società, con la corretta rilevazione delle scritture contabili, 
verificare se i valori di bilancio d'esercizio ordinario, o se previsto consolidato, 
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corrispondono ai valori presenti nelle scritture contabili, esprime a conclusione 
una relazione emettendo un giudizio sul bilancio.  
Il giudizio potrà essere: con rilievi, senza rilievi, negativo o una dichiarazione di 
impossibilità a dare un giudizio.  
E' gradita una forte collaborazione tra gli organi di controllo interno ed esterno, 
per facilitare gli scambi di informazione e quindi facilitare tutte le operazioni 
inerenti al controllo. Il revisore nominato resta in carica per 3 esercizi.  
Un altro organo che fornisce un controllo esterno, circoscritto alle società 
quotate, è quello della Consob.  
La Consob vigila: sulle società di gestione dei mercati, sugli intermediari, sugli 
emittenti e sui soggetti ausiliari. 
L' azione di vigilanza si articola in due momenti: l' appello al pubblico risparmio 
e l' informazione societaria.  
Se un soggetto vorrà fare un offerta al pubblico, inerente agli strumenti 
finanziari, la Consob vigilerà sulle modalità con cui l' offerta andrà a svilupparsi.  
Per quanto riguarda l' informazione societaria, lo scopo è garantire, il più 
possibile, il corretto prezzo degli strumenti finanziari.  
Sarà importante, anche per valutare eventuali forti oscillazioni, che tutte le 
informazioni possibili siano messe a disposizione del mercato. 
4.4.2 Altri controlli esterni: il controllo delle autorità di settore e il 
controllo giudiziario 
 
Il controllo delle autorità di settore lo possiamo riscontrate su certe attività di 
rilevanti nell' ambito del nostro sistema economico.  
Per esempio nel settore bancario il controllo è svolto dalla Banca d' Italia verso le 
altre banche, mentre nel settore assicurativo spetta all' Isvap il controllo sulle 
società assicurative.  
L' Isvap vigila: sul rispetto delle leggi e dei regolamenti, controlla la gestione 
tecnica e patrimoniale, esamina e verifica i bilanci. 
Inoltre tutte le società per azioni sono controllate dall' autorità giudiziaria.  
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Come verrà successivamente approfondito si parte dal controllo sui singoli atti 
(deliberazioni assembleari e dei gestori), al controllo sulla gestione che potrebbe 
esser effettuato dall' autorità giudiziaria, per ripristinare la legalità eventualmente 
venuta a mancare.  
Logicamente l' autorità giudiziaria non può agire in modo casuale ed arbitrario, 
infatti sarà necessaria una denuncia al tribunale effettuata dai soggetti aventi tale 
diritto.  
I soggetti che potranno presentare tale denunzia potranno essere soci che 
rappresentino il 10 % del capitale sociale, o il 5% nelle società quotate, ed anche 
gli organi di controllo. 
Nei casi più gravi il tribunale potrebbe nominare un amministratore giudiziario. 
Questo amministratore nominato dal tribunale ha i compiti di rendere conto al 
tribunale prima della scadenza del suo mandato, e di convocare e presiedere l' 
assemblea per arrivare alla nomina dei nuovi organi sociali o addirittura 
provvedere alla messa in liquidazione della società se non all' ammissione, se 
rientrerà nei parametri, a una procedura concorsuale. 
Passeremo adesso a trattare in modo più approfondito i diversi modelli che le 
società per azioni possono adottare. 
4.4.3 Il sistema tradizionale 
 
In questo sistema potremmo riscontrare o un solo amministratore, il cosiddetto 
amministratore unico, oppure un insieme di amministratori che operano come 
rogano collegiale.  
La nomina degli amministratori è di competenze dell' assemblea dei soci, salvo 
per i primi amministratori che vengono nominati nell' atto costitutivo.  
Dato il rapporto di fiducia che intercorre con l' assemblea, se questo verrà meno, 
potranno essere revocati in qualsiasi momento.  
Se non vi sarà una motivazione fondata sarà necessario risarcire il danno.  
Una causa motivata può nascere dal non rispetto del divieto di concorrenza da 
parte degli amministratori.  
 39 
Questo divieto può essere violato nel caso: di nomina come amministratori 
presso aziende concorrenti, per esercitare una attività concorrente, salvo parere 
favorevole dell' assemblea etc.. 
Quando si è in presenza dell' amministratore unico i poteri di gestione e di 
rappresentanza, sono tutti accentrati in questo soggetto che li eserciterà sotto il 
vigile controllo del collegio sindacale e dei revisori esterni, se presenti. 
L' amministratore unico, potremmo affermare, che rende più veloce la gestione 
dell' azienda, in quanto appunto non deve confrontarsi con eventuali pareri 
discordi di soggetti col medesimo potere. 
Sarà quindi più complesso il funzionamento dell' organo amministrativo quando 
sarà costituito un consiglio di amministrazione.  
Verrà nominato all' interno del consiglio un presidente che ha il compito di 
convocare il consiglio, di coordinare i lavori e di procedere ad assegnare le 
documentazioni per aggiornare ed informare i consiglieri. 
Le deliberazioni sono assunte, generalmente, con la maggioranza assoluta degli 
amministratori presenti e purché sia presente almeno la maggioranza degli 
amministratori in consiglio. 
Se le deliberazioni assunte vanno contro lo statuto o le norme di legge esse 
potranno essere impugnate dal collegio sindacale o dagli amministratori assenti o 
dissenzienti.  
E' pacifico e ragionevole considerare che il consiglio di amministrazione non 
possa seguire giornalmente tutti i fatti di gestione.  
Per questo la legge consente la nomina o di un comitato esecutivo o la nomina di 
amministratori delegati. 
Per quanto concerne la delega essa non può essere estesa a compiti quali:  
l' emissione di un prestito obbligazionario convertibile in azioni, aumenti di 
capitale sociale redazione del progetto di bilancio etc.. 
In base alle esigenze di gestione, verranno individuate i contenuti ed i limiti della 
delega per quanto riguarda gli amministratori delegati. 
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I delegati riferiranno con una certa periodicità prevista, l'andamento della 
gestione e sulla possibile e prevedibile evoluzione, ed anche sulla operazioni più 
rilevanti poste in essere e da compiere in futuro.  
In questa situazione saranno fondamentali e  delicati, i report informativi che gli 
amministratori delegati dovranno fornire alle scadenze e ogni qual volta il 
consiglio di amministrazione ne richiederà la produzione.  
Il potere di gestione è connesso come si è già precedentemente affermato a quello 
di rappresentanza. Però il potere di rappresentare la volontà sociale nei confronti 
di terzi, non è affidato a tutti gli amministratori, ma solo a quelli indicati 
espressamente.  
Un altro tema piuttosto delicato è quello di un amministratore portatore di un 
interesse, che può risultare in conflitto con quello societario. In relazione ad una 
determinata operazione o ad una serie, laddove vi possa essere un interesse 
personale l' amministratore ne dovrà dare notizia al consiglio di amministrazione 
ed al collegio sindacale.  
Nel delineare l'interesse personale, ne dovrà spiegare la portata, i termini e la 
natura. In questo caso al contrario dell' amministratore delegato, l'amministratore 
unico dopo aver reso al collegio sindacale l'interesse personale potrà concludere 
l' operazione.  
Nel caso di violazione dell' obbligo informativo, oltre alla possibilità di 
impugnare la delibera da parte degli amministratori non favorevoli e dal collegio 
sindacale sarà possibile che l' amministratore debba rispondere della sua azione. 
Gli amministratori rispondono delle proprie azioni verso tre differenti soggetti: 
la società, i creditori ed i singoli soci.  
Verso la società per responsabilità contrattuale per inadempimento, verso i 
creditori per violazione dell' integrità patrimoniale della società e verso i singoli 
soci a titolo di responsabilità extracontrattuale da fatto illecito.  
Gli amministratori dovranno operare ed adempiere ai doveri che le norme 
giuridiche e lo statuto impongono, con la diligenza richiesta dalla natura dell' 
incarico. Occorre la diligenza del buon amministratore. 
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La società, per mezzo dei soci, potrà richiedere il risarcimento del danno a carico 
dell' amministratore risultato inadempiente. 
I soci potranno promuovere l' azione ed in caso di successo la società pagherà 
loro le spese per l'incidente, e beneficerà del risarcimento.  
I creditori potranno agire verso gli amministratori quando quest' ultimi: hanno 
violato qualche norma specifica arrivando ad una riduzione del patrimonio 
sociale, ed il patrimonio a causa di questa operazione non è più in grado di 
garantire la copertura delle obbligazioni sociali. 
4.4.4 L' organo di controllo societario interno 
 
L'organo con il compito si controllare e sorvegliare, nel sistema tradizionale, è 
affidato al collegio sindacale.  
I componenti del collegio sindacale dovranno possedere dei requisiti di 
professionalità delineati dalla legge.  
Almeno uno dei membri dovrà essere iscritto nel registro dei revisori contabili. 
Laddove l'organo svolgesse, in una fattispecie ben circoscritta, il controllo 
contabile, in assenza del revisore esterno, i membri dovranno essere iscritti tutti 
al registro dei revisori contabili. 
Oltre ai requisiti di professionalità che la legge descrive, i sindaci dovranno 
essere indipendenti rispetto all' organo di gestione.  
Quindi se venisse eletto un soggetto con rapporti di parentela o rapporti di 
controllo rispetto ad un amministratore sarà soggetto ad influenze. 
I sindaci durano in carica tre esercizi e potranno essere revocati dall' assemblea 
solo per giusta causa.  
I sindaci possiedono diversi doveri e per citarne alcuni possiamo dire che: 
vigilano sul rispetto dei principi di corretta amministrazione, promuovono l' 
azione sociale di responsabilità, vigilano sul rispetto della legge e dello statuto. 
I sindaci possono individualmente compiere operazioni di ispezione e controllo. 
Hanno la possibilità di accedere ad informazioni contabili, amministrative, 
organizzative e strategiche.  
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Inoltre possono partecipare alle riunioni assembleari, del consiglio di 
amministrazione e del comitato esecutivo per potersi informare tempestivamente 
sulla gestione aziendale.  
Nel caso in cui la società di cui sono sindaci fosse una holding, il diritto di 
informazione si estende anche alle società controllate. 
Per seguire ed adempiere al meglio a tutte le loro responsabilità, a proprie spese, 
i sindaci possono assumere dei dipendenti sotto la propria responsabilità.  
Un altro potere che investe i sindaci, è quello di convocare l' assemblea, qualora 
essa sia obbligatoria, laddove gli amministratori non vi abbiano provveduto. 
In ogni caso l'assemblea potrà essere revocata nel momento in cui: si manifestino 
fatti di rilevante gravità e vi sia un urgente necessità di provvedervi. 
Nel caso in cui i soci denunciassero l'avvenuto svolgimento di fatti censurabili, 
spetta al collegio sindacale di indagare su tali fatti. 
Il collegio sindacale dovrà compiere il proprio lavoro con la diligenza dovuta. 
Maggiormente l'incarico assumerà caratteri di complessità, maggiore dovrà 
essere la diligenza impiegata dal sindaco per espletarlo. 
I sindaci sono responsabili in merito alla veridicità delle loro attestazioni e sulla 
conservazione della riservatezza di fatti e documenti di cui hanno conoscenza. 
Sono responsabili solidalmente con il consiglio di amministrazione, per i fatti e le 
omissioni degli amministratori.  
Questa responsabilità solidale è relazionata nella fattispecie in cui, il danno 
prodotto da fatti di gestione posti in essere,  non si sarebbe prodotto, se i sindaci 
avessero vigilato in conformità agli obblighi che il loro incarico affida loro. 
L'efficienza dell' intero sistema di governo societario, possiamo affermare, che 
dipende molto anche dal regime di sanzioni che vengono applicate nei confronti 
degli organi sociali. 
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4.4.5 Il sistema dualistico delle società per azioni  
 
Anche in questo sistema vi saranno due organi distinti a cui si attribuisce la 
gestione e il controllo. La sostanziale differenza su questa tematica, rispetto al 
sistema tradizionale, consiste nel fatto che l'assemblea dei soci nomina l'organo 
di controllo che a sua volta nomina l'organo di gestione.  
Quindi l' assemblea non potrà direttamente votare gli amministratori. 
In questo sistema l'organo di controllo è denominato consiglio di sorveglianza, 
mentre l' organo di gestione consiglio di gestione. 
Il consiglio di gestione, come il consiglio di amministrazione, ha il compito 
esclusivo di gestire la società. 
In questo sistema dualistico non pare possibile istituire la figura dell' 
amministratore unico.  
La possibile revoca degli amministratori è affidata al consiglio di sorveglianza 
fatto salvo l' eventuale risarcimento del danno. 
L' eventuale azione di responsabilità può essere promossa, nei confronti dei 
membri del consiglio di gestione, dall' assemblea, dai soci di minoranza o dal 
consiglio di sorveglianza.  
L'omessa revoca o il ritardo nel promuovere l'azione di responsabilità da parte 
del consiglio di sorveglianza verso gli amministratori, può comportare anche 
effetti negativi verso i  membri del consiglio di sorveglianza.  
Infatti potrebbe essere rivolta verso quest' ultimi un' azione di responsabilità per 
omissione o ritardo nel compiere il proprio lavoro con la dovuta diligenza 
richiesta. 
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4.4.6 Il consiglio di sorveglianza 
 
E' un organo di controllo composto da almeno tre membri, di nomina 
assembleare, e restano in carica per almeno tra esercizi e possono eventualmente 
essere rieletti. 
Almeno un componente dovrà essere iscritto nel registro dei revisori contabili 
presso il Ministero di Giustizia. 
I membri del consiglio di sorveglianza non potranno essere anche membri del 
consiglio di gestione.  
Dovranno possedere il requisito dell' indipendenza rispetto alla azienda in cui 
lavorano.   
Potranno essere revocati in qualsiasi momento dall' assemblea dei soci e qualora 
la revoca non sia fondata,su una giusta causa, avranno diritto al risarcimento del 
danno. 
Il consiglio di sorveglianza controlla la gestione della società svolgendo una 
funzione simile a quella del collegio sindacale. Dovrà riferire almeno una volta l' 
anno all' assemblea dei soci sulle operazioni di verifica effettuate. 
Il consiglio di sorveglianza ha il potere di approvare il bilancio societario a 
differenze del collegio sindacale.  
Ha la facoltà di chiedere al consiglio di gestione documenti e informazioni utili, 
al fine di poter compiere operazioni di verifica inerenti la gestione aziendale. 
E' prevista una responsabilità solidale dei membri del consiglio di sorveglianza 
coi membri del consiglio di gestione ai danni che derivano da atti gestionali che 
non sarebbero accaduti se il consigli odi sorveglianza avesse correttamente 
vigilato. Il potere di nominare e revocare gli amministratori e muovere contro 
loro l' azione di responsabilità, è una caratteristica molto importante.  
Deve essere gestita con molta attenzione, nelle modalità, nei tempi, nel rispetto 
della legislazione e dello statuto, per non incorrere in eventuali azioni di 
responsabilità. 
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Per poter compiere al meglio il proprio lavoro, i membri del consiglio di 
sorveglianza sono legittimati a partecipare a tutte le riunioni del consiglio di 
gestione ed obbligati a partecipare all' assemblea dei soci . 
4.4.7 Il sistema monistico 
 
E' un sistema caratterizzato dal fatto che non vi è una separazione netta tra 
l'organo di controllo e l'organo di gestione.  
Infatti all' interno dell' organo di amministrazione si andrà a formare l'organo di 
controllo. 
L' amministrazione ed il controllo sono poteri in possesso rispettivamente da 
parte: del consiglio di amministrazione e del comitato di controllo costituitosi all' 
interno dell' organo collegiale di amministrazione. 
Anche in questo sistema non vi sarà possibilità di avere la figura dell' 
amministratore unico.  
Del comitato di controllo, che si costituisce all' interno del consiglio di 
amministrazione, potranno farvi parte gli amministratori che: siano indipendenti, 
possiedano i requisiti relativi all' onorabilità e professionalità che lo statuto 
disciplina, non abbiano alcun incarico operativo all' interno dell' azienda. 
Inoltre almeno uno dei membri del comitato dovrà essere iscritto nel registro dei 
revisori contabili.  
In caso di sostituzione di un membro del comitato, il consiglio di 
amministrazione dovrà ricercare, al proprio interno, un membro in possesso dei 
requisiti previsti per poter entrare nel comitato che la legge e lo statuto 
prevedono.  
Si conclude così una raccolta di informazioni di carattere generale per tutti i 
soggetti che volessero costituire una società per azioni.  
In queste società saranno molto più alti, rispetto alle società di persone ed alle 
imprese individuali, i costi amministrativi e di gestione, ma al contempo saranno 
maggiori gli aspetti economico finanziari di possibile sviluppo nel tempo. 
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4.5 Le società a responsabilità limitata 
 
Possiamo affermare in base alle statistiche, che la società per azioni è il modello 
societaria più diffuso ed utilizzato nel nostro territorio nazionale.  
Ad oggi sono oltre un milione le società a responsabilità limitata attive. 
La società a responsabilità limitata, come la società per azioni, risponde alle 
obbligazioni sociali esclusivamente col proprio patrimonio sociale dato dalla 
somma dei diversi conferimenti apportati dai soci. 
A differenze della società per azioni, la società a responsabilità limitata è un 
modello più vicino, per alcune caratteristiche, alle società di persone.  
Infatti può evidenziare tratti fortemente personali.  
Questa affermazione trova in giurisprudenza, degli studiosi che hanno  
ridefinito il nome in "società di persone a responsabilità limitata". 
E' un modello che ha una disciplina autonoma e si può collocare a livello 
intermedio tra le società di capitali e le società di persone. 
4.5.1 L' importanza della persona nella società a responsabilità 
limitata 
 
Intanto è bene precisare che anche se posizionabili ad un livello intermedio, le 
società a responsabilità limitata, per il nostro codice civile sono classificate tra le 
società di capitali e tali saranno. 
Il fatto che siano "vicine" alle società di persone non è dovuto certamente alle 
modalità di copertura delle obbligazioni sociale che come dice lo stesso nome, è 
limitato al capitale sociale.  
Né siamo di fronte ad una autonomia patrimoniale imperfetta e quindi ad una 
privazione della personalità giuridica. 
La società di persone che risulta dalla nuova disciplina societaria, è un modello 
dove risulta centrale la figura della persona del socio o delle persone dei soci. 
Non si parlerà più di una società a responsabilità limitata come di una piccola 
società per azioni. 
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Si parla di una società "personale" che nonostante la responsabilità limitata, 
possiede una minore rigidità nella disciplina. 
Le parti saranno libere di disciplinare, a loro piacimento, buona parte del 
rapporto societario a differenza dei soci costituendi delle società di capitali. 
Per esempio: tutti i soci potranno essere amministratori congiunti o disgiunti, 
decisioni dei soci potranno essere prese quasi sempre esclusivamente al di fuori 
di un procedimento collegiale (assemblea), per le modifiche statutarie è possibile 
che venga richiesta una unanimità dei consensi, i soci potranno venirsi 
riconosciuti dei diritti particolari modificabili solo con il consenso unanime di 
tutti i soci, il trasferimento della partecipazione, garantito il diritto di recesso, può 
essere subordinato a clausole di gradimento etc.... 
Dati i forti tratti personali che la contraddistinguono, in sede di costituzione 
societaria sarà possibile prevedere specifiche ipotesi di esclusione per giusta 
causa. 
Il socio escluso, avrà diritto al rimborso della propria partecipazione in 
proporzione al patrimonio sociale. In sostanza avrà diritto alla liquidazione in 
base al valore di mercato del patrimonio sociale in sede di esclusione. 
Per questo modello societario, il nostro legislatore, non ha previsto i patti 
parasociali a differenza di quanto stabilito per le società per azioni. 
Il motivo è da ricondursi al fatto che, in queste società, vi è una grande libertà di 
autonomia negoziale.  
Ecco perché tutto quello che in una società per azioni è inseribile nei patti 
parasociali, nelle società a responsabilità limitata non occorre. 
In conclusione la disciplina delle società a responsabilità limitata sancisce, il 
fatto che, siamo di fronte ad un nuovo modello societario, dove oltre ai caratteri 
di autonomia perfetta e di personalità giuridica affianca forti caratteri personali. 
4.5.2 Responsabilità sociale, conferimenti e finanziamenti 
 
Come già accennato in precedenza, le società a responsabilità limitata rispondono 
limitatamente, con il proprio capitale sociale, alle obbligazioni sociali. 
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L' unica ipotesi di responsabilità illimitata alle obbligazioni sociali, è 
riscontrabile nell' ambito della società a responsabilità limitata unipersonale.  
In questa circostanza, il socio unico che risultasse inadempiente rispetto a 
determinati obblighi, sarebbe esposto anche con il proprio patrimonio personale 
alla copertura dei debiti sociali.  
Quindi oltre alla società per azioni anche la società a responsabilità limitata può 
essere fondata da un solo socio. 
Sul tema dei conferimenti, rispetto alle società per azioni, sarà possibile 
apportare anche utilità di carattere personale che sono di difficile valutazione 
economica e che spetterà agli stessi soci valutare (come la fama di possedere un 
certo nome). 
I soci potranno apportare oltre al consueto denaro, beni mobili ed immobili 
anche: diritti di brevetto ed opere d' ingegno, diritti patrimoniali d' autore diritti 
su marchi, il know how etc... 
Inoltre è sicuramente possibile apportare, come nelle società di persone, le 
prestazioni d' opera e di servizi.  
I soci potranno fare questi apporti, spiccatamente personali, ma al contempo vi 
dovranno allegare una polizza assicurativa, una fideiussione bancaria o, se 
previsto, una cauzione a copertura dell' apporto ma che non andrà a sostituirlo.  
Avrà infatti funzione di garanzia al conferimento. 
Oltre al conferimento sarà possibile apportare le prestazioni accessorie. 
Attraverso queste particolari prestazioni, i soci si obbligano oltre al 
conferimento, ad esempio in denaro, di prestare ad esempio lavoro presso la 
società. 
L' utilizzo della polizza assicurativa, a garanzia del conferimento, può sostituire il 
versamento di contante in caso di conferimento in denaro. 
Al posto del versamento per esempio di una quota richiamata sarà possibile 
stipulare o una polizza assicurativa o una fideiussione bancaria.  
Avranno comunque natura accessorio, di conseguenza in ogni momento saranno 
sostituibili dal denaro versato dal socio. 
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Anche nel regime del finanziamento si possono riscontrare quei caratteri 
personali che contraddistinguono anche i conferimenti, come visto in precedenza. 
I soci potranno finanziare, in prima persona, la società non solo attraverso i 
conferimenti ma anche tramite dei veri e propri finanziamenti. 
In situazioni di squilibrio a livello di indebitamento, i soci potranno risolvere la 
situazione, anche appunto tramite finanziamenti personali, e non necessariamente 
rivolgendosi ad istituti di credito, con il vantaggio di non vedersi ridurre a conto 
economico il risultato a causa dei pesanti oneri finanziari. 
Oltre al finanziamento da soci ed a quello bancario è previsto per le società a 
responsabilità una terza possibile fonte di finanziamento, consistente nell' 
emissione di titoli di debito.  
Questi titoli di debito potranno però essere acquisiti solamente da investitori 
professionali, al fine di garantire i creditori sociali.  
Questi titoli a loro volta potranno essere ceduti dagli investitori professionali  
ma ne risponderanno per legge, della solvenza della società, verso i successivi 
acquirenti.  
Oltre alle forme di finanziamento precedentemente enunciate ( finanziamento 
bancario, finanziamento da soci ed emissione di titoli di debito) non sono 
previste altre forme possibili di finanziamento. 
4.5.3 Le partecipazioni sociali e le loro vicende 
 
Le partecipazioni sociali non rappresentano delle azioni ma bensì delle quote. 
La partecipazione nelle società a responsabilità limitata si caratterizza anch' essa 
per il suo carattere personale.  
Tra soci e quote possedute si stabilisce un rapporto bilaterale. 
Da un lato il numero delle quote sarà il medesimo del numeri dei soci che 
costituiscono la società e dall' altro lato ogni socio sarà titolare di una quota. 
La misura di una quota non sarà costante come nel caso delle azioni, unità 
azionaria, ma varierà in ragione dei diversi conferimenti iniziali e delle eventuali 
successive vicende di circolazione delle quote. 
Le quote saranno di diverso ammontare e con diverse aliquote di partecipazione. 
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Inoltre a differenza delle azioni le quote non possono essere assoggettate alla 
disciplina dei titoli di credito.  
Un documento che rappresenti la partecipazione nella società a responsabilità 
limitata, può solo qualificare il socio e la sua quota ma non servirà mai per far 
circolare la quota. 
In accordo con il carattere personale, sarà possibile attribuire ai soci particolari 
diritti che riguardano la sfera amministrativa, l'amministrazione della società, e la 
sfera  patrimoniali, la distribuzione degli utili. 
Per modificare questi particolari diritti, come affermato precedentemente, sarà 
necessario il consenso unanime dei soci della società a responsabilità limitata.  
Se invece fosse previsto nello statuto il maggioritario, al socio dissenziente è 
data, per legge, la facoltà di poter recedere dal rapporto societario. 
E' questo un altro tratto che caratterizza fortemente il lato personale delle società. 
In merito a particolari diritti inerenti la distribuzione degli utili, va ricordato il 
divieto al cosiddetto patto leonino, dove non è consentito estromettere dei soci 
dalla distribuzione degli utili o che vengano riconosciuti degli utili a taluni soci 
anche se la società ha un risultato economico che risulta in perdita. 
Al riguardo dei diritti amministrativi, è possibile assegnare diritti particolari 
come quello di vedo su determinati atti gestori, di poter designare gli 
amministratori o di poter amministrare in prima persona. 
Le quote che possiedono diritti speciali connessi, potranno essere liberamente 
trasferibili ma i diritti non seguiranno il nuovo proprietario. 
4.5.4 Vicissitudini relative alle quote societarie 
 
La trasferibilità delle quote sia inter vivos che per morte può essere limitata 
attraverso diversi mezzi e clausole. 
Se la libera circolazione, sia tra vivi che a causa di morte, è limitata allora 
spetterà allo statuto descrivere le modalità di liquidazione. 
Non è prevista la possibilità di acquistare quote da parte della società né di 
accettarle come garanzia. 
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In caso di trasferimento, fin quando sul libro dei soci non sarà presente il nome 
del nuovo socio la compravendita non avrà nessun effetto nei confronti della 
società. Per iscriversi nel libro dei soci sarà sufficiente mostrare il tutolo che 
attesti la proprietà delle quote e l'avvenuta pubblicità prevista nel registro delle 
imprese. 
4.5.5 Le decisioni dei soci  
 
Il nostro ordinamento giuridico individua determinate materie riservate alla 
decisione dei soci. 
Queste materie sono: l' approvazione del bilancio, la distribuzione degli utili, la 
nomina, se prevista, degli amministratori, la nomina, se necessaria, dei sindaci e 
del presidente del collegio sindacale o del revisore esterno, le modifiche inerenti 
all' atto costitutivo, l' esecuzione di operazioni che comportino una sostanziale  
variazione dell' oggetto sociale o di modifica dei diritti dei soci. 
In merito alla materia dell' amministrazione, l'atto costitutivo può riconoscere ad 
ogni socio la possibilità di amministrare, come previsto nelle società di persone. 
Nel caso di società a responsabilità limitata che superino determinati limiti 
quantitativi, o se lo richiede espressamente lo statuto, verrà nominato il collegio 
sindacale o il revisore. 
Per tutte le altre decisioni lo statuto può prevedere la possibilità di prendere 
decisioni anche in modo non collegiale. 
La legge impone ai soci di poter partecipare alla formazione della volontà sociale 
e di dover essere adeguatamente informati sulle decisioni da prendere. 
Interessante da analizzare è anche la disciplina dei cosiddetti acquisti pericolosi. 
Si definiscono in questo modo, gli acquisti di beni o crediti, da parte della 
società, acquisiti per un corrispettivo pari o maggiore del 10% del capitale 
sociale.  
Oltre a questo, per definirsi pericolosi, dovranno essere acquisiti dalla società su 
beni o crediti di: soci fondatori, soci o degli amministratori nei 2 anni dalla 
iscrizione della società nel registro delle imprese. 
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Il consenso unanime è previsto anche nel caso di acquisto di partecipazioni in 
società personali o in altre imprese laddove l'acquisto comporti una 
responsabilità illimitata. 
In linea generale, possiamo affermare, che la volontà sociale può essere richiesta 
anche sulle operazioni di ordinaria gestione, nel caso in cui gli amministratori o 
alcuni soci ne richiedano la valutazione col metodo collegiale. 
Per alcune decisioni è richiesto il metodo assembleare quali: le modifiche dell' 
atto costitutivo, l' approvazione di operazioni che comportino un sostanziale 
cambiamento nell' oggetto sociale e una rilevante modifica nei diritti dei soci, la 
scelta delle operazioni da compiere in presenza di perdite che incidono sul 
capitale sociale per oltre un terzo,lo scioglimento anticipato della società, la 
nomina e la revoca dei liquidatori e la determinazione dei criteri di liquidazione, 
la revoca dello stato di liquidazione, ed infine, dove previsto, il conferimento o la  
revoca dell' incarico di revisione del bilancio di esercizio. 
Per manifestare il proprio voto di fronte ad una questione, nelle società a 
responsabilità limitata, è possibile anche utilizzare il voto per rappresentanza. 
Oltre che per la fase di convocazione anche per le altri fasi( intervento, 
discussione e votazione) è possibile fare una propria autoregolamentazione 
statutaria a differenza che nelle società per azioni. 
Salvo diversa decisione, l' assemblea è ritenuta regolarmente costituita quando vi 
è la presenza di soci che rappresentino almeno la metà del capitale sociale, con 
delibera del favore della maggioranza assoluta dei presenti. 
E' concesso alla volontà sociale di poter inserire nello statuto una clausola di 
unanimità su determinate questioni. 
La legge come visto in precedenza impone su certe questioni il consenso 
unanime, come nella modifica di diritti particolari dei soci e laddove manchi 
l'unanimità i soci dissenzienti potranno andarsene. 
Di conseguenza nulla contrasta con la possibilità di inserire clausole di 
unanimità. 
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Però va ricordato che un eventuale abuso, rischierebbe non solo di rallentare le 
scelte sociali, magari anche vitali per l' azienda, ma addirittura di paralizzare per 
molto tempo il compimento di determinate operazioni. 
4.6 Amministrazione e controllo  
 
La legge sulla tematica dell' amministrazione lascia una libertà totale alla volontà 
societaria.  
Sarà compito  dell' autonomia contrattuale individuare le persone da designare in 
qualità di amministratori e le modalità secondo cui potranno esser chiamate a 
lavorare. 
La nomina degli amministratori è di spettanza dell' assemblea sociale, in base alle 
maggioranze previste dallo statuto o in assenza di quelle di legge. 
Nell' atto costitutivo può essere data la possibilità ai soci di amministrare. 
L' atto costitutivo, al di là degli amministratori, può imporre: che spetti all' 
assemblea dei soci la competenza su determinati tematiche, che per compiere atti 
di gestione su certe materie sarà necessaria l' autorizzazione di determinati soci e 
che in caso di conflitti vi sia la possibilità di ricorrere all' arbitraggio per risolvere 
certi problemi laddove vi siano delle clausole che lo consentano. 
Al contrario delle società per azioni, gli amministratori non hanno una scadenza 
inerente alla cessione della loro carica e spetterà ai soci determinare la durata 
nell' atto costitutivo.  
Oltre alla durata dovranno inserire anche le cause che comportino l' estinzione 
del rapporto di amministrazione, i loro effetti che portano e le modalità per la 
sostituzione degli amministratori in carica. 
Spetterà allo statuto eventualmente anche inserire i presupposti e le conseguenze 
della revoca degli amministratori. 
Logicamente resta sempre la possibilità da parte dell' azienda di interrompere il 
contratto che la lega ad un amministratore per giusta causa. 
Anche la struttura ed il funzionamento dell' organo amministratovi saranno liberi 
di essere autoregolamentati dai soci nell' atto costitutivo. 
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Potrà andare a crearsi un organo monocratico dove spicca la figura dell' 
amministratore unico oppure un collegio di amministratori. 
La legge su tale questione delinea quattro possibili scenari: consiglio di 
amministrazione a collegialità piena ( dove si delibera con metodo collegiale), 
consiglio di amministrazione a collegialità attenuata (dove si assumono le 
decisioni senza riunirsi potendo optare per la consultazione scritta), un' 
amministrazione disgiuntiva (pluralità di amministratori che gestiscono 
disgiuntamente), un' amministrazione congiuntiva (pluralità di soci che 
gestiscono insieme e di regola col consenso unanime la società). 
Passando al tema della rappresentanza della società nella società a responsabilità 
limitata resta obbligata: agli atti compiuti dagli amministratori invalidamente 
nominati salvo che dimostri la conoscenza da parte del terzo contraente della  
situazione relativa ai vizi della nomina, agli atti compiuti dagli amministratori in 
violazione delle limitazioni poste dall' atto costitutivo o dell' atto di nomina dei 
loro poteri di rappresentanza, salvo che non si riesca a provare che il terzo abbia 
agito al fine di recare un danno alla società. 
Considerando queste due fattispecie, è lecito pensare che date le difficoltà che 
l'onere della prova va ad imputare alla società, sarà di fondamentale importanza 
realizzare la pubblicità che la legge prevede e tenere sotto controllo il raggio di 
azione degli amministratori con poteri limitati. 
Nel caso di amministratori in conflitto di interesse, la società potrà annullare l' 
operazione se il terzo era a conoscenza del conflitto. 
Un altra possibile soluzione che la società per difendersi dall' esecuzione di 
operazioni importanti è quella di far passare la questione al consenso dell' 
assemblea dei soci. 
Infatti la legge accorda ad ogni amministratore ed ai soci proprietari di una quota 
rappresentante almeno un terzo del capitale sociale,il diritto di far sottoporre alla 
volontà sociale qualunque decisione gestoria, richiedendo di convocare 
l'assemblea per arrivare ad una delibera assembleare sull' argomento. 
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4.6.1 I compiti degli amministratori 
 
Gli amministratori della società a responsabilità limitata sono tenuti ad 
adempiere gli obblighi loro imposti dalle norme giuridiche e dall' atto costitutivo, 
e saranno solidalmente responsabili verso la società,degli eventuali danni causati 
dall' inosservanza dei loro doveri. 
Agli amministratori è richiesta una diligenza di carattere professionale, in 
relazione alla natura dell' incarico da portare a termine e delle loro specifiche 
competenze. 
Come nelle società per azioni, la responsabilità degli amministratori verso la 
società si configura come una responsabilità di tipo risarcitoria che andrà a 
gravare solidalmente verso tutti gli amministratori della società a responsabilità 
limitata. 
Non verrà estesa la responsabilità, dato che scaturisce dal concepimento di atti 
personali, agli amministratori che abbiano dimostrato il loro dissenso o che 
fossero esenti da colpa. 
L'azione sociale di responsabilità verso gli amministratori può essere promossa 
sia singolarmente dai soci che dalla società.  
In caso dei singoli soci, se vi sarà un giudizio favorevole gli amministratori 
dovranno risarcire la società in base al danno arrecato dalle loro illecite azioni. 
Nel caso della società oltre all' azione giudiziaria, è fatta salva la possibilità di 
rinunciare o di arrivare ad una transazione possibile seguendo le maggioranze 
richieste dall' ordinamento giuridico. 
Anche nelle società a responsabilità limitata è prevista la responsabilità degli 
amministratori per danni arrecati a singoli soci o terzi. 
In questo caso si tratta di una responsabilità extracontrattuale. Si presume che 
attraverso l' esecuzione di un' operazione o più si sia arrecato un danno diretto al 
patrimonio di terzi o soci. 
Per quanto riguarderà i terzi creditori, si dovrà offrire loro la possibilità di agire 
verso gli amministratori laddove abbiano violato gli obblighi, come nelle società 
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per azioni, relativi al mantenimento dell' integrità del patrimonio sociale, 
rendendolo inadeguato alla copertura dei debiti sociali. 
Interessante è la norma relativa alla responsabilità solidale dei soci, con gli 
amministratori, che hanno volutamente autorizzato o deciso di compiere atti 
dannosi per la società, i soci o i terzi. 
Infine va analizzata la figura dell' amministratore di fatto e la sua responsabilità 
coincidente a quella degli amministratori "legittimati".  
E' un soggetto che nonostante non sia un amministratore esercita, o ha esercitato, 
in modo continuativo, i poteri tipici degli amministratori sociali e che di 
conseguenza verrà identificato come amministratore di fatto con le relative 
conseguenze legali. 
Sarà pertanto possibile chiamarlo a rispondere, al pari degli amministratori di 
diritto, per le prescrizioni che la legge richiede ai gestori delle società. 
Le prescrizioni vertono dal: dovere di amministrare diligentemente la società, 
divieto di operare in conflitto di interessi, agli obblighi verso i creditori sociali 
inerenti alla conservazione del patrimonio sociale quale loro unica fonte di 
garanzia,  etc... 
4.6.2 I controlli sulla gestione e sulla contabilità 
La società a responsabilità limitata è una struttura societaria dove centrale risulta 
la figura del socio.  
Per questo la legge attribuisce al socio non amministratore un forte potere di 
controllo a prescindere dalla quota posseduta. 
I soci che non partecipano attivamente all' amministrazione, hanno diritto ad 
ottenere informazioni sull'andamento della gestione, a consultare i libri sociali e a 
poter visionare i documenti inerenti l'attività di gestione. 
Per le società a responsabilità limitata che superano certi limiti di legge, sarà 
obbligatorio costituire il collegio sindacale. 
Ai sindaci spetteranno i medesimi poteri e funzioni previsti nella disciplina delle 
società per azioni.  
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Però, a differenza dei sindaci delle società per azioni, sono chiamati a effettuare 
un controllo legale dei conti più che, primariamente, sulla gestione come nelle 
società per azioni. 
Il controllo sulla gestione sarà posizionato in secondo piano rispetto a quello 
contabile ed oltre a quello dei sindaci potranno anche i soci far il medesimo 
controllo. Per questo nello statuto, in presenza del collegio sindacale, potrebbe 
essere limitato il controllo dei soci. 
Logicamente anche i soci amministratori avranno il potere di controllo sulla 
gestione, ma nel loro caso si tratta più di un potere-dovere. 
Alla volontà della maggioranza dei soci è inoltre rimessa la possibilità di 
promuove l' azione sociale di responsabilità verso i sindaci, che rimane sottratta, 
rispetto a quella verso i singoli soci, alle iniziative promosse individualmente. 
La nomina dei sindaci è obbligatoria per quelle società a responsabilità limitata 
che superano determinati limiti presvisti dalla legge. 
Nulla vieta anche per le società che non superino questi limiti di poter comunque 
prevedere per statuto la nascita di un organo di controllo interno. 
Da una parte la nomina dei sindaci comporta dei costi ma dall' altra, se 
effettivamente indipendenti, capaci e competenti, consente un maggior controllo 
sull' attendibilità del lavoro svolto dagli amministratori e in  particolare sul 
bilancio di esercizio. 
Eventualmente,per ridurre i costi,potrebbe esser semplicemente nominato un 
revisore contabile,che attraverso il giudizio sul bilancio evidenzierà o meno 
eventuali irregolarità compiute in atti gestionali. 
Oltre alla possibilità facoltativa di inserire l' organo di controllo interno vi è 
liberta assoluta nella scelta di inserire un collegio sindacale, un revisore oppure 
anche entrambi.  
Logicamente fatto salvo i casi in cui la legge come precedentemente enunciato 
impone la presenza di determinate figure di controllo interno societario. 
A tal proposito và aggiunta la situazione in cui vi è una revisione contabile 
obbligatoria della società.  
 58 
E' il caso in cui una società a responsabilità limitata, attraverso un pacchetto  
azionario, riuscisse a controllare una società per azioni quotata in mercati 
regolamentari. 
Si conclude qua il percorso esplorativo riguardante la società a responsabilità 
limitata. L'adozione di questo modello comporta numerosi vantaggi in termini di 
minori responsabilità dei soci verso le obbligazioni di società mantenendo la 
figura centrale dei soci delle società di persone. L'unico suggerimento da dare è 
che costituire la società a responsabilità limitata con il minimo del capitale, 
10000 euro, dati gli iniziali costi di costituzione e gestione può non essere 
sufficiente. Per questo meglio partire con un capitale sociale superiore al minimo 
legale, tenendo presente la mission dell' azienda, le strategie e quindi i relativi 
investimenti da fare. 
Passiamo adesso ad analizzare velocemente l' ultima società di capitali, la società 
in accomandita per azioni. 
4.7 Cenni sulla società in accomandita per azioni. 
 
E' una variante della società per azioni dove risulta importante la figura dell' 
accomandatario, il quale gestisce, quindi è amministratore, la società e risponde 
illimitatamente alle obbligazioni sociali. 
Gli azionisti che non fanno parte dell' organo amministrativo sono gli 
accomandanti.  
Questi azionisti, tramite il loro investimento azionario, rischiano solo ed 
esclusivamente la quota investita. 
A differenze della società in accomandita semplice, regolata dalla disciplina 
generale della società in nome collettivo, la società in accomandita per azioni  è 
modellata sulla disciplina della società per azioni. 
La differenza che sta alla base tra le figure di accomandanti ed accomandatari, 
non dipende da tipologie diverse di azioni in quanto entrambi sono considerati 
azionisti della società, senza formare categorie diverse.  
La reale distinzione dipende dal fatto che alcuni hanno il potere di gestire mentre 
gli altri no.  
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Quindi se un socio perde la carica di amministratore verrà retrocesso ad 
accomandante e viceversa. 
Nell' eventuale caso di cessione di azioni dell' accomandatario chi subentra, se 
non nominato amministratore, sarà considerato accomandante. 
In sostanza, per diventare amministratori sarà fondamentale appartenere alla 
categoria dei soci, ed in caso di investitura alla carica di amministratori si diviene 
soci accomandatari con le relative responsabilità connesse. 
Il socio accomandatario, che cessa la propria carica di amministratore, non 
risponde per le obbligazioni sociali sorte successivamente alla cessazione della 
sua carica. La responsabilità è solidale, illimitata e sussidiaria. 
La responsabilità per le obbligazioni sociali riguarda solo il periodo in cui 
l'amministratore era in carica, quindi non vale per le obbligazioni sorte in 
precedenza al proprio insediamento che quelle successive come visto 
precedentemente.  
Anche questa è una importante differenza rispetto agli accomandati della società 
in accomandita semplice. 
Gli amministratori potranno essere revocati per giusta causa, votando con una 
forte maggioranza in assemblea la delibera di revoca. 
Per quanto riguardano gli organi sociali e le nozioni relative ai controlli ed agli 
amministratori, si rimanda alla disciplina già esplicitata della società per azioni. 
In conclusione possiamo affermare che la società in accomandita per azioni, è un 
modello societario quasi assente nel nostro territorio, tendente allo 0% in base a 
dati del Gennaio 2006. Qualche raro utilizzo viene riscontrato nelle holding di 
gruppi imprenditoriali. 
Passeremo adesso ad analizzare un altro modello d'azienda, le società 
cooperative. 
4.8 Le società cooperative 
 
Le cooperative sono società a capitale variabile con scopo mutualistico.  
Rispetto alle società precedentemente osservate, notiamo uno scopo tipico delle 
cooperative.  
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Lo scopo mutualistico, o meglio la nozione di mutualità, si può definire come la 
volontà, attraverso operazioni societarie, di acquisire a condizioni più 
vantaggiose di quelle presenti sul mercato, beni, servizi o occasioni di lavoro. 
Quindi nelle cooperative, l' attività economica, è orientata a soddisfare un 
particolare bisogno dei soci che la compongono.  
In questa ottica, l'interesse comune è diverso dalla classica remunerazione dell' 
investimento.  
Si potrebbe pensare che dato lo scopo evidenziato, la società cooperativa è 
obbligata ad operare strettamente coi soci che ne fanno parte integrante. 
In realtà l' attività potrà anche essere rivolta verso terzi, purché l' atto costitutivo 
preveda questa possibilità. 
L' opzione di indirizzare l' attività verso terzi o meno è importante per distinguere 
le cooperative a mutualità prevalente dalle altra cooperative. 
La distinzione è molto importante soprattutto sotto il profilo tributario.  
La creazione di una cooperativa a mutualità prevalente, iscritta nell' apposito 
registro ministeriale, consentirà di ottenere dei forti benefici fiscali. 
La legge identifica la mutualità prevalente in base a tre parametri: al rapporto tra 
operazioni complessive e quelle concluse coi soci, sui risultati dell' attività svolta, 
su come sono distribuiti i risultati. 
Le società cooperative sono sottoposte ad una vigilanza governativa, la quale si 
manifesta attraverso il controllo dell' autorità di vigilanza. 
Il controllo di vigilanza è mirato all' assicurare il corretto funzionamento della 
gestione, ed in alcuni casi può arrivare a sostituirsi all' organo amministrativo. 
4.8.1 La struttura organizzativa e finanziaria 
 
Come nei modelli esaminati in precedenza anche nelle cooperative è presente l' 
assemblea dei soci.  
Una delle peculiarità è il principio di una testa un voto, dove il voto di un socio 
avrà il medesimo valore di ogni altro. 
Un' altra peculiarità è data dal fatto che ogni socio avrà diritto di voto solo dopo 
tre mesi dall' iscrizione nel libro dei soci. E' questa una norma che il legislatore 
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ha voluto inserire, per evitare che gli amministratori potessero influire sul diritto 
di voto. 
Sono previste anche assemblee speciali di categoria laddove siano stati emessi 
strumenti finanziari privi del diritto di voto.  
Queste assemblee deliberano: sull' approvazione delle deliberazioni dell' 
assemblea dei soci che pregiudicano gli interessi di questa categoria speciale, 
sulle controversie con la società e sulle relative transazioni o rinunce, 
sulla nomina e revoca dei rappresentanti comuni di ciascuna categoria e sull' 
azione di responsabilità nei loro confronti, sulla costituzione di un fondo per le 
spese comuni, sugli altri oggetti di interesse della categoria speciale. 
Il rappresentante comune, avrò il compito di tutelare l' interesse dei titolari degli 
strumenti finanziari di categoria.  
Potrà consultare il libro dei soci, il libro delle adunanze ed ha il diritto di poter 
assistere alle decisioni assembleari e di impugnare, dove previsto, le 
deliberazioni. 
A proposito dell' organo amministrativo, salvo per i primi amministratori, la 
nomina è compito dell' assemblea dei soci. 
La società cooperativa è disciplinata, a livello organizzativo, sulla struttura della 
società per azioni.  
In alcuni casi si potrebbe optare, nei limiti di compatibilità, alla disciplina della 
società a responsabilità limitata se: il numero dei soci non sia superiore a 20 e se 
l' attività di stato patrimoniale non siamo maggiori di un milione di euro. 
La società cooperativa, come del resto le società di capitali, gode di una 
autonomia patrimoniale perfetta, dove per le obbligazioni sociali risponde 
esclusivamente la società con il proprio capitale societario. 
Al capitale di rischio partecipano i soci cooperatori ed i soci finanziatori.  
I soci cooperatori saranno attenti alla prestazione mutualistica, mentre i soci 
finanziatori alla remunerazione dell' investimento effettuato. 
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4.8.2 Le attività, la destinazione del risultato e il disinvestimento 
 
Logicamente l' analisi dell' attività con la destinazione del risultato è importante 
per poter individuare le cooperative a mutualità prevalente. 
E' compito dell' organo di gestione evidenziare che gli scambi effettuati con i 
soci siano superiori al 50% sul totale delle operazioni effettuate. 
Questa percentuale andrà osservata tenendo conto: nelle cooperative di consumo 
rispetto ai ricavi delle vendite di beni e servizi, nelle cooperative di lavoro 
in base al costo del lavoro, nelle cooperative di produzione e di trasformazione 
sul costo della produzione per servizi ricevuti o beni conferiti. 
Nel computo del 50%, andranno considerati i dati ex post escludendo le 
operazioni straordinario ovvero considerando solo quelle tipiche. 
Se per due esercizi successivi si viola la condizione elencata precedentemente o 
vi sono delle modifiche sull' atto costitutivo, si perde il requisito della 
prevalenza.  
In questi casi gli amministratori dovranno redigere un bilancio straordinario, e da 
sottoporre alla società di revisione per poi essere inviato al Ministero dell' attività 
produttive, che cancellerà la società dall' apposito registro della mutualità 
prevalente per iscriverla nell' altro albo. 
Per quanto concerne la destinazione del risultato è bene precisare la differenza 
che intercorre tra riserve: indivisibili e disponibili. 
Le riserve indivisibili non sono distribuibili nemmeno in caso di scioglimento 
perché destinate alla copertura di perdite. 
Le riserve disponibili, riserve statutarie, riserve volontarie, potranno essere 
distribuite. 
E' bene precisare, anche la disciplina dei ristorni.  
I ristorni sono delle eccedenze patrimoniali che nascono dallo scambio 
mutualistico e la loro distribuzione costituisce il reale vantaggio mutualistico. 
La loro ripartizione si effettuerà secondo il criterio proporzionale rispetto alla 
quantità e qualità degli scambi. 
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Passiamo adesso ad analizzare i casi di alienazione, recesso esclusione ed 
alienazione. In caso di trasferimento, per essere valido, è subordinato dalla 
verifica da parte degli amministratori sui requisiti del socio entrante, in caso di 
silenzio è previsto il silenzio assenso decorsi 60 giorni. 
Il diritto di recesso è esercitabile dal socio nei casi previsti dalla legge e dall' atto 
costitutivo della società.  
La dichiarazione del socio recedente verrà valutata dagli amministratori e avrà  
effetto dalla comunicazione di accoglimento della domanda, in caso di non 
accoglimento il socio potrà opporsi in via giudiziale 
In merito alla esclusione del socio sono previste diverse fattispecie: mancato 
pagamento della quota, gravi inadempienze agli obblighi che la legge impone, 
mancanza dei requisiti soggettivi etc.. 
In caso di morte del socio, dovrà essere liquidata la quota agli eredi, fatta salva la 
possibilità di ingresso di eredi che possiedano i requisiti previsti. 
Al di là delle cause di scioglimento previste dalla legge, come la mancanza del 
numero minimo dei soci, si evidenzia che solo la perdita integrale del patrimonio 
costituirà lo scioglimento della società cooperativa. 
Si conclude così il percorso esplorativo anche delle società cooperative. 
 
4.9 Considerazioni 
 
Possiamo affermare che la scelta da parte di un futuro imprenditore di una forma 
societaria, rispetto ad un' altra, non è di facile soluzione. 
Bisogna in principio, considerare le risorse con le quali si vorrà iniziare.  
Per l' adozione della società a responsabilità limitata, sono sufficienti 10000 euro, 
con le dovute considerazioni elencate della sottocapitalizzazione innescata dalle 
spese iniziali. 
I costi di gestione ed amministrazione delle società di capitali e delle cooperative 
sono notevolmente maggiori delle società di persone ma in cambio si otterrà 
maggiori protezioni sui patrimoni personali dei soci. 
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Non esiste una società perfetta o migliore di un' altra esiste sicuramente un 
ottimo o pessimo imprenditore e come in tutte le scelte è complesso oltre alla 
scelta sociale anche la scelta delle persone con cui legarsi per intraprendere un 
percorso aziendale. 
Nulla vieta di cominciare con una società di persone, per poi passare ad una 
società a responsabilità limitata, ed infine in futuro ad una società per azioni per 
ottenere maggiori risorse finanziarie. 
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4.10 La struttura organizzativa 
 
Secondo il modello elaborato dallo studioso Galbraith9, l' organizzazione 
aziendale è composta da cinque diversi elementi. 
Gli elementi sono: la struttura organizzativa, le procedure operative, i flussi 
informativi, le risorse umane e il sistema premiante. 
Ultimamente a questi cinque è stato aggiunto un altro elementi, la cultura 
aziendale. 
La struttura organizzativa è la schematizzazione delle unità organizzative, che 
costituiscono l'azienda, alle quali vengono assegnati obbiettivi, compiti e le leve 
per raggiungerli e rispettare. 
Il modello di rappresentazione di questa realtà è formalizzato tramite l' 
organigramma. 
Questo documento indica le diverse unità organizzative aziendali e le 
connessioni tra loro. 
Dalle connessioni, o relazioni esistenti, possiamo evidenziare eventuali rapporti 
di dipendenza. 
La struttura organizzativa verrà sintetizzata nell' organigramma ma non è 
sufficiente perché: l' organigramma non evidenzia in modo dettagliato gli 
effettivi compiti svolti dalle unità e non potrà delineare, né le relazioni informali  
tra gli individui, delle diverse aree, che influenzano le logiche di svolgimento 
delle operazioni aziendali, né la ripartizione dei poteri sui diversi enti. 
Nella scelta di una determinata struttura organizzativa rispetto ad un' altra, si 
dovrebbe puntare alla suddivisione di attività, attribuendone le risorse necessarie, 
per raggiungere nel tempo gli obbiettivi aziendali, che l' azienda a livello 
strategico ha scelto. 
Le procedure operative sono le routine operative. 
Descrivono una sequenza di operazioni, delle modalità secondo cui ogni unità 
organizzativa, dovrà rispettare per adempiere ai propri compiti assegnati. 
 
                                               
9 Autore di "Design your organisation" 
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Potranno essere formalizzate o non formalizzate, documentate o comunque 
conosciute dai componenti dell' azienda. 
Oggi però le azienda mirano a dettagliarle il più possibile, formalizzandole, per 
definire standard operativi. 
I flussi informativi sono i percorsi di trasmissione e di elaborazione delle 
informazioni aziendali. 
Potremmo avere flussi informativi consistenti in report, utili ad aggiornare i 
livelli più in alto dell' organizzazione. 
Inoltre avremo flussi informativi come direttive, ordini e disposizioni. 
Le risorse umane sono l' insieme degli individui che operano in azienda, la 
tematica verrà approfondita nella gestione delle risorse umane. 
L' ultimo elemento aggiunto successivamente è la cultura aziendale. 
E' composta dall' insieme di valori e significati,che evidenziano il linguaggio, le 
norme i modelli, i simboli utilizzati dai componenti dell' organizzazione. 
E' un elemento di cruciale importanza, che fonda e caratterizza l' organizzazione, 
ed è il più difficile da modellare e quindi influenzare verso una direzione 
piuttosto che un' altra. 
L' alta direzione ed i diversi responsabili possono sicuramente influenzare la 
cultura dell' organizzazione, ma non sono altro che alcuni degli attori aziendali 
che caratterizzano la cultura. 
La cultura aziendale non si può imporre dall' alto, si può provare ad indirizzare 
verso un insieme di valori. 
Si evolve in modo variabile, nel tempo, in base alle diverse rete di relazioni 
sociali dei membri che ne fanno parte. 
Adesso ritorniamo al concetto di struttura organizzativa. 
Potremmo chiederci perché sia importante creare diverse unità organizzative per 
assegnare compiti ed obbiettivi diversi, nonché le leve decisionali possibili. 
Al crescere delle dimensioni, crescono le quantità di lavoro e le informazioni ed 
obbiettivi da gestire e rispettare. 
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Sarà impossibile per un singolo soggetto gestire tutta questa molte di lavoro. 
Ecco allora l' importanza di determinare una struttura organizzativa, idonea alla 
realizzazione dei compiti aziendali. 
E' importante scegliere la struttura organizzativa, perché attraverso essa, verrà 
scelto il modo con cui i compiti dovranno essere distribuiti, tra le persone, e 
come queste persone, verranno aggregate e distribuite, nelle unità organizzative. 
Un' altra problematica da affrontare è il criterio attraverso il quale andremo a 
raggruppare le attività in unità. 
Si potrebbe scegliere di raggruppare le attività in base alla loro similarità. 
Comporta la creazione di unità specialistiche, che dovranno eseguire alcune delle 
fasi che determinano un processo aziendale. 
Si arriva alla specializzazione delle unità. 
Nel caso di ripartizione tra le persone, ogni persona, o gruppo di persone, 
avranno il compito di svolgere le attività simili inerenti tutte le pratiche. 
Attività di tipo x per tutte le pratiche che la contengono. 
Oltre che per similarità, si potrebbe aggregare le attività in base all' 
interdipendenza tra le attività. 
Si andranno a creare unità di business, o divisionali, che vanno a seguire ed 
eseguire tutte le fasi relative ad un processo aziendale. 
In questa modalità di aggregazione avremo il vantaggio di ridurre le esigenze di 
coordinamento. 
All' aumentare della specializzazione relativa alle mansioni ed alle funzioni, 
aumenterà anche la necessità di coordinare tra esse le singole attività. 
Ogni struttura organizzativa, dovrà trovare un equilibrio dalle diverse esigenze 
che richieste dal coordinamento e dalla specializzazione. 
Prendiamo ad esempio le attività per soddisfare un ordine di un cliente. 
Con l' aggregazione per similarità l' attività di tipo A per il cliente 1 le compierà 
un ente, mentre l' attività di tipo B sempre per il medesimo cliente le compierà un 
altro ente. 
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Con il principio di interdipendenza, invece, tutte le attività relative al medesimo 
cliente verranno svolte dalla stessa unità. 
Quindi enti diversi, gestiranno le stesse attività, per clienti diversi. 
Come detto in precedenza all' aumentare del grado di specializzazione, maggiori 
saranno le esigenze di coordinamento. 
All' aumentare delle condizioni di variabilità ed incertezza, insite nei mercati 
moderni, sarà importante, sempre più, assicurare un idoneo coordinamento tra le 
attività. 
Le necessità di coordinamento varieranno in base: all' incertezza dei compiti, al 
grado di interdipendenza, alla dimensione delle unità ed al livello di 
specializzazione. 
Passiamo adesso ad osservare il modello organizzativo. 
4.10.1 La scelta del modello organizzativo 
 
La scelta del modello organizzativo10 dovrà permettere il raggiungimento degli 
obbiettivi di fonde dell' azienda, della mission e della strategia competitiva 
attuata. 
E' importante garantire un' elevata velocità di reazione alle condizioni che il 
mercato quotidianamente pone. 
L' obbiettivo sarà quello di creare un' organizzazione flessibile, dinamica. 
Non esiste un modello organizzativo migliore degli altri. 
Dipenderà dal contesto in cui opera dall' azienda e non solo. 
Elenchiamo adesso le caratteristiche da tenere presenti in sede di adozione di un 
modello organizzativo rispetto ad un altro. 
E' importante focalizzarsi e tenere in considerazione: la mission e la strategia, il 
mercato di riferimento, la dimensione dell' impresa, la collocazione territoriale, la 
complessità del prodotto, la tecnologia, la cultura ed il know how acquisito dall' 
azienda nel tempo. 
                                               
10 Per un approfondimento "Il sistema organizzativo aziendale" di F.Fontana 
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In linea generale però, le imprese devono ricordarsi che per risultare vincenti, 
sarà fondamentale soddisfare i bisogni avvertiti dai loro clienti in termini di 
qualità, di costo, e di servizio. 
A livello di qualità intendiamo nel prodotto, osservando che spesso i clienti si 
spostano verso livelli più elevati per ricercare maggiore qualità. 
Come costo è inutile analizzarlo a livello quantitativo. 
Dovrà essere rapportato, alla qualità, per trovare appunto il rapporto 
qualità/costo. 
Il servizio in quanto i clienti non richiedono più solo un prodotto ma anche una 
gamma di servizi accessori, che spesso risultano fondamentali per le scelte del 
consumatore. 
Per raggiungere questi obbiettivi si richiederà anche una certa velocità nell' 
esecuzione. 
Ecco allora l' importanza della flessibilità che le imprese dovranno possedere. 
Dovranno essere le imprese, più rapide, ad adattare il sistema produttivo alla 
variabilità del mercato. 
Flessibili e rapidi sull' adattamento alle quantità e tipologie di prodotto, ma anche 
sulla rapidità del time to market11. 
Per adempiere e mantenere nel tempo queste caratteristiche, non dovrà migliore, 
salvo che sia scarsa, la parte quantitativa in azienda, come più uomini e 
macchinari, bensì la parte qualitativa. 
Si mirerà all' ottimizzazione dei processi, eliminazione delle attività a non valore 
aggiunto, eliminazione di attività ridondanti, come la somma dei controlli di 
qualità, riduzione degli scarti etc. 
Tutto ciò si andrà a riflettere sulla struttura organizzativa e quindi sui modelli 
organizzativi. 
Sarà importante, in ogni caso, sapersi muovere sul mercato, sapersi adattare ed 
evolvere in base alle mutevoli esigenze. 
Di conseguenza la "grossa" azienda, come affermava il Professor Corticelli12, è  
                                               
11 Per una maggiore trattazione dell' argomento "Time to market" di C. Charney 
12 E' stato professore della facoltà Di Economia di Pisa. 
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destinata alla sconfitta. 
Tuttavia bisogna precisare che non necessariamente la grande dimensione 
significa rigidità. 
La grande dimensione significa maggior complessità, che se gestita in certe 
modalità, costruendo determinate routine, affidandosi a sistemi orientati alla total 
quality management13, mirando alla flessibilità, alla qualità dei prodotti e dei 
servizi, all' efficienza dei processi, alla esplosione e ristrutturazione, se 
necessaria, dei processi, si riuscirà a gestire la complessità e ad risultare anche 
flessibili. 
La grossa impresa, quindi non la grande, riusciva a vivere nel mercato di massa 
dove era sufficiente solo produrre grandi quantità dato che si riusciva a vendere 
senza alcun problema. 
Da molti anni questa politica della mass production ha ceduto il passo alla mass 
customization14. 
Diventerà tutto incentrato alle esigenze del cliente. 
Le aziende dovranno strutturarsi e puntare ai loro principali processi di business 
per crescere, investendo, ed evolversi. 
Sarà importante progettare una buona struttura organizzativa. 
Si dovrà creare una struttura suddividendo l' azienda in piccole unità, 
coerentemente con la strategia impostata. 
Per rispettare questo principio si dovranno tenere in considerazione tre diversi 
punti. 
Ad ogni unità si dovranno assegnare degli obbiettivi identificabili, raggiungibili e 
misurabili. 
Inoltre si dovrà delineare lo strumento per misurare il raggiungimento dell' 
obbiettivo. Ad esempio se l' obiettivo è un certo livello del ROI si evidenzierà il 
metodo di calcolo utilizzato. 
Il secondo punto riguarda la concordanza tra gli obbiettivi assegnati con quelli 
globali dell' azienda. 
                                               
13 Per un approfondimento è consigliabile visionare "Qualità e management" di L. Gandolfi, con l' 
attenzione rivolta al capitolo 14 sulle considerazioni sul Total quality Management 
14 La "Mass Customization" G. Friedrich e T. Breckler per una migliore trattazione 
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Si dovrà perciò evitare degli obbiettivi contrastanti e ambigui. 
Infine sarà importante la coincidenza tra aree di responsabilità e di autorità. 
Dove ogni unità dovrà essere responsabilizzata, valutandola sull' effettivo grado 
di perseguimento degli obbiettivi, ma si dovranno rendere necessarie le leve utili 
per raggiungerli. 
Non si potranno perciò assegnare degli obbiettivi ad unità che non possano 
influenzarli. 
4.10.2 Lean Organization (organizzazione snella) o per processi 
 
Per competere sui mercati odierni, a causa dei mutamenti delle condizioni, è 
importante che l' impresa riesca ad auto-adattarsi con continuità. 
La strutturazione per funzioni, non si è rilevata adatta. 
E' molto più indicata una strutturazione per processi15. 
Con il termine processo, ci riferiamo, ad un insieme di attività concatenate che 
portano all' individuazione di un bisogno del mercato in cui siamo posizionati, 
fino al suo soddisfacimento. 
Sarà importante organizzarsi per processi.  
Nel caso dell' evasione dell' ordini, che senso ha dividere l' ordine in tante parti 
per poi dover assumere del personale per rimettere insieme tutte queste parti?  
E' una spesa eliminabile, organizzandosi in modo diverso rispetto alle funzioni. 
Riprendendo adesso le sei caratteristiche dell' organizzazione, andiamo a vedere 
cosa accadrà loro nella strutturazione per processi. 
Nella struttura organizzativa si assisterà alla creazione di posizioni di 
responsabilità, ed autorità, coincidenti il più possibile con l' intero processo. 
Nelle aziende manifatturiere verranno eliminate le direzioni di funzioni come 
quella tecnica, di produzione, di vendite, di acquisti etc. 
Verranno riaggregate le risorse intorno alle business units, in base alla specificità 
del mercato di riferimento.  
                                               
15 Il processo lo si può definire come "un raggruppamento di attività legate tra loro da flussi informativi 
significativi, sulla base di un rapporto collaborativo del tipo cliente-fornitore, per realizzare un obbiettivo 
rilevante per l' impresa". Definizione tratta dal libro "Strumenti per l' analisi dei costi" Volume III 
Percorsi di Cost management a cura di Paola Miolo Vitali. 
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Per esempio avremo la divisione moto da strada e/o divisione moto da corsa. 
Questa riaggregazione delle funzioni verso una direzione che assicuri maggiore 
gestibilità, oltre a dare vantaggi in termini di minori tempi di reazione, grazie allo 
"snellimento", consente di diminuire le distanze fisico-organizzative tra le 
persone che operano nel medesimo business. 
Perciò diminuiranno le esigenze di coordinamento. 
Passiamo adesso al sistema premiante. 
In passato si pensava che solo attraverso una maggiore retribuzione si riusciva a 
motivare le persone. 
Oggi gli individui che operano in azienda, oltre che alla retribuzione di un certo 
livello ricercano un ambiente di lavoro soddisfacente. 
Ecco che per risolvere alcuni dei problemi organizzativi, non si può agire solo 
sulla retribuzione, perché si rischia di arrivare ad una impennata dei costi.  
Se per di più il sistema premiante si basasse su forme di incentivazione in base ai 
risultati di gruppo, si dovrà il problema dei free-raider. 
Sono quegli individui che si impegnano al minimo, dato che le retribuzioni sono 
di gruppo. Ottenendo il miglior rapporto sforzo/retribuzione. 
In conclusione il sistema premiante è uno degli elementi sul quale agire per 
indurre le azioni dei membri dell' organizzazione. 
Non risulta essere il più importante, dovrà essere coerente con gli altri elementi 
del modello organizzativo. 
Descriviamo adesso le procedure di lavoro. 
Intanto per parlare di organizzazione del lavoro industriale , e non artigianale, è 
richiesta la formalizzazione delle procedure di lavoro. 
Questa richiesta di formalizzazione comporta l' esigenza, da parte delle 
organizzazioni, di trovare un compromesso tra formalizzazione e flessibilità, tra 
creare procedure e poter essere creativi. 
Per dare qualità nel tempo al mercato, servono ripetizioni di operazioni e quindi 
routine formalizzate. 
Però il mercato, allo stesso tempo, chiede flessibilità, capacità di adattarsi, 
riduzione dei costi e capacità di cambiare rapidamente. 
 73 
Quindi si dovrà puntare alla formalizzazione senza che ciò comporti un 
irrigidimento. 
L' impresa agile, flessibile, mira alla razionalizzazione e estirpazione delle 
duplicazioni, dei rallentamenti, dei controlli eccessivi, di delega delle decisioni al 
più basso livello possibile. 
Delegando la risoluzione dei problemi a chi li "vede" fisicamente, si favorisce la 
logica di abbattimento degli sprechi. 
Per eliminare gli sprechi, e rivisitare e modificare i processi delineati, viene 
adottato lo strumento detto BPR, Business process reengineering. 
Questa tecnica è basata su alcuni principi: scelta dei processi aziendali ritenuti 
effettivamente strategici, formazione per ogni processo di un gruppo di lavoro, 
esplosione dei processi delineando i flussi e le attività, ricerca ed individuazione 
degli aspetti critici dei processi, riprogettazione e ridefinizione dei processi dei 
flussi informativi e della struttura organizzativa. 
In genere le modifiche che il BPR possono portare: alla elaborazione di più 
versioni del medesimo processo, attività riaggregate in base alla loro 
interdipendenza e non alla similarità, i lavoratori potranno prendere certe 
decisioni senza consultarsi coi relativi superiori, lo svolgimento delle operazioni 
viene delegato nelle posizioni dove ha più senso all' interno del processo,  si 
eliminano attività ridondanti e duplicazioni, i controlli e le verifiche vengono 
ridotte a livello quantitativo mirando alla qualità. 
Passiamo adesso all' analisi dei flussi informativi. 
Nei moderni modelli organizzativi il concetto di partecipazione assume maggior 
rilievo, e di conseguenza anche l' informazione distribuita. 
Vi è la consapevolezza che accresce attorno al know how aziendale sulle 
informazioni. 
Adottare un software gestionale piuttosto che un altro può risultare decisivo. 
Le aziende con una certa dimensione implementeranno i sistemi ERP. 
Grazie a questi software gestionali, si ha un miglior trattamento, elaborazione, 
diffusione, conservazione delle informazioni in azienda. 
 74 
La tecnologia, di automazione, è indispensabile in tutte le realtà aziendali, dalle 
piccolissime impresa alle imprese di grandi dimensioni. 
Con l' aumento della dimensione è consigliabile implementare un software di 
qualità superiore. 
Andrà valutato l' investimento in information tecnology16, perché si tratta 
comunque di un investimento non sempre di modeste dimensioni. 
Tornando agli ERP, nascono già con una concezione per processi, ed in alcune 
versioni favoriscono l' adozione dello strumento del ridisegno dei processi 
aziendali. 
Sulla tematica delle risorse umane la concezione del personale con notevole 
specializzazione, adottata fortemente nella strutturazione per funzioni, viene 
parzialmente accantonata. 
Si mira a formare e cercare personale polivalente con competenze che gli 
consentano di muoversi in azienda, in più settori, senza risentirne 
particolarmente. 
Si mira ad avere del personale, che consenta di ottenere velocità e agilità. 
L' obbiettivo è di avere poche o addirittura una persona che grazie alla propria 
competenza possa eseguire l' intero processo, process owner. 
Per arrivare a tanto, saranno necessarie determinate politiche di gestione delle 
risorse umane. 
Infine l' ultimo aspetto riguarda la cultura aziendale. 
Dovrà essere coerente con gli altri elementi. Sarà necessario adottare un 
determinato stile direzionale. Si dovrà puntare a creare uno spirito di squadra, un 
orgoglio di appartenenza ad un' organizzazione. 
Gli individui dovranno sentirsi parte di un team vincente. 
Devono vedere e sentire gli obbiettivi dell' organizzazione come obbiettivi 
personali. Devono provare soddisfazione nel raggiungimento dei risultati attesi. 
                                               
16 L' investimento in tecnologie informatiche si può approfondire su "Management dei sistemi 
informativi" a cura di K. e J. Laudon, con attenzione al capitolo 6 sulla "Gestione dell' impresa digitale". 
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5 La gestione del personale 
 
La gestione del personale17 è un processo che comprende diverse fasi, tra le 
quali, l' acquisizione delle risorse umane, la loro gestione, la valutazione , il 
rapporto retributivo,la conclusione del rapporto di lavoro etc.. 
E' una tematica trasversale, che focalizzeremo sulle aziende private. 
In realtà si estende anche al settore pubblico, ai più svariati modelli organizzativi 
aziendali fino alle istituzioni ecclesiastiche. 
Questo processo si concretizza nell' esecuzione di diverse attività, che hanno 
come riferimento le persone e le loro capacità e competenze. 
 Nella realizzazione di queste diverse attività, le aziende non sono tutte uguali e l' 
attenzione dedicata è diversificata. 
Alcune aziende vedono la gestione del personale come una mera applicazione di 
norme e contratti sulla tematica del rapporto di lavoro. 
In queste aziende si mira a realizzare il minimo indispensabile, per evitare di 
incorrere in sanzioni, anche in campo penale. 
Vi sono poi aziende che invece hanno un maggior interesse, e riguardo, verso i 
lavoratori. Vi sarà una maggiore attenzione all' individuo, osservandone le 
esigenze. 
Nel contesto competitivo odierno però, entrambe queste visioni cominciano a 
scemare.  
A fronte del fatto che le materie prime vengono acquisite negli stessi luoghi a 
prezzi simili, la tecnologia basilare è più o meno uniforme nel medesimo 
raggruppamento strategico, finirà che per fare la differenza non sarà la 
produzione del prodotto ma il modo in cui viene realizzato, presentato imballato. 
Tutte queste attività sono connesse alla funzione del personale o meglio delle 
risorse umane. 
Ecco allora che la visione delle aziende, che vogliono competere al massimo 
delle loro potenzialità non potrà non basarsi anche su una maggiore attenzione 
                                               
17  Questa sezione si fonda sulla visione del libro "Management delle risorse umane" a cura di E. Auteri 
 76 
sulla tematica della gestione del personale. 
Molte aziende oggi, in base al settore di appartenenza, vedono il personale, e 
quindi le attività di gestione del medesimo, collegato agli obiettivi di 
competitività e di sviluppo dell' azienda. 
Le aziende che svolgono in modo eccellente la gestione delle risorse umane18, in 
molti casi avranno maggiori possibilità di vedersi riconosciuta dal mercato, un' 
eccellenza sulla qualità del prodotto. 
La qualità avrà maggiori possibilità di essere percepita e constata tramite l' 
acquisizione del prodotto. 
E' importante il cambiamento, il passaggio dalla mera amministrazione del 
personale ad una gestione del personale, come chiave strategica per contribuire al 
raggiungimento di un vantaggio competitivo. 
Rispetto a funzioni aziendali come la produzione, la vendita e l'amministrazione 
quella del personale è nata successivamente. 
Vi sono alcuni autori che fanno coincidere la funzione del personale, con 
l'ingresso in campo legislativo di norme sul tema del lavoro. 
Ai giorni nostri, ma già dagli anni novanta, quando si parla di riforme 
scolastiche, inevitabilmente si arriva a fare un collegamento con il mondo del 
lavoro. 
Infatti una modifica del sistema di istruzione, consente un migliore 
avvicinamento della scuola e dell' università alle esigenze aziendali. 
La funzione del personale sarà sempre più correlata nella definizione di 
competenze di lavoro, di aspetti professionali, nello sviluppo dei programmi 
scolastici,nello sviluppo di tirocini e stage all' interno delle aziende. 
Con questa descrizione introduttiva, possiamo comprendere meglio anche le 
attenzioni che negli ultimi anni molti autori hanno concentrato sull' elaborazione 
della funzione del personale ma anche del clima aziendale. 
E' molto più probabile che un' azienda riesca ad avere e mantenere il proprio 
successo, sul mercato, quando i lavoratori operano in un clima aziendale 
particolarmente sereno. 
                                               
18 Per una superiore trattazione "Gestione delle risorse umane" di D. Baldizzoni e F. Poletti 
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La concezione per cui il lavoratore opera solo per la retribuzione è diminuita nel 
tempo. Però in tempi di crisi, torna in auge quando le problematiche personali 
dell' individuo minano il proprio sentimento. 
Molti dipendenti pur di rimanere a svolgere il proprio lavoro che amano, in tempi 
di crisi, erano disposti a ridursi parzialmente lo stipendio pur di mantenere il 
proprio posto di lavoro. 
Ecco allora che la gestione del personale può essere inquadrata anche come 
integrazione di esigenze dell' organizzazione e dell' individuo. 
Un' impresa che ha dei dipendenti con obiettivi personali in linea con quelli 
aziendali riuscirà con maggior velocità, ed apparente facilità, a far accettare 
cambiamenti e superare difficoltà che l'ambiente competitivo palesa. 
E' importante che il comportamento effettivo sul posto di lavoro dell' individuo 
sia funzionale agli obiettivi aziendali. 
Nessuna strategia può essere portata a termine se i lavoratori la osteggiano. 
In questi casi o sia girà sulla strategia o sui lavoratori. 
A fronte di queste osservazioni si sono sviluppati diversi modelli per la gestione 
del personale in azienda. 
5.1 Breve descrizione di alcuni modelli di gestione del 
personale 
 
In un contesto nel quale il risultato aziendale è inquadrato sulla conformità delle 
regole, dove la persona compie operazioni che le sono chieste di fare ma non va 
oltre, è il modello burocratico-prescrittivo19. 
In questo modello non è importante ciò che il personale mette di sé per 
adempiere ai propri doveri, ma come le persone lo fanno. 
Il risultato verrà da solo, perché è contenuto nella procedura di lavoro che delinea 
il percorso per conseguire l' obbiettivo. 
Oltre ad un altro modello definibile come gerarchico-paternalistico20, dove il 
potere non è più dell' organizzazione ma è nelle mani nel capo che darà delle  
                                               
19 Modello approfondito in "Management delle risorse umane" di E. Auteri 
20 Modello approfondito in "Management delle risorse umane" di E. Auteri 
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direttive, esiste il modello definibile "professionale". 
Quest' ultimo modello è basato su un principio base.  
Questo principio esprime un concetto: il risultato dipende dall' iniziativa 
personale delle persone che operano in azienda. 
Diventeranno fondamentali le capacità e le competenze del personale. 
Sarà importante l'iniziativa del personale per poter valutare l'efficacia delle 
decisioni assunte. 
Questo modello per le imprese di oggi che mirano alla ricerca di flessibilità, all' 
adozione di un sistema di gestione della qualità ed ambientale, alla competitività, 
risulta un punto di riferimento. 
Il fattore umano è oramai un fattori chiave per raggiungere il successo. 
Questo vale per i dipendenti ma anche per i clienti. 
Basti pensare che in America, una proprietaria di un conto corrente senza alcun 
avviso si vide mutare il proprio tasso d' interesse.  
Protestò a più riprese, mise anche dei video sul famoso sito youtube, in passato la 
società bancaria non avrebbe probabilmente risolto nell' immediato il disguido, in 
questo caso l' amministratore delegato si presento direttamente al cliente 
insoddisfatto per scusarsi21. 
Le aziende hanno una maggiore attenzione a tutti gli stakeholders, lavoratori e 
clienti perché fare impresa coi consensi degli individui garantisce maggiori 
ritorni economico finanziari. 
Dopo l'analisi di quest' ultimo aspetto legato più alla folksonomia che ai modelli 
organizzativi di gestione del personale, passiamo adesso a visionare da vicino 
una delle attività più importanti della gestione del personale, l'attività di 
recruitment del personale. 
5.2 L'acquisizione del personale 
Il processo di acquisizione del personale è una delle principali attività. 
Il processo si articola e sviluppa in diverse fasi. 
                                               
21 E' una situzione nuova per l' azienda causata dalla diffusione della tecnologia. Per una trattazione più 
specifica dell' argomento consultare "Web 2.0: internet è cambiata e voi?" a  cura di V. Di Bari per il Sole 
e 24 ore. 
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Avremo la pianificazione del personale, il reclutamento, la selezione, l' 
assunzione e l'accoglimento. 
Partiamo con l'analisi della prima fase, la pianificazione. 
Prima di entrare nel dettaglio è bene ricordare il principio base esposto in 
precedenza, ossia di riuscire ad integrare ed allineare obbiettivi personali, del 
singolo, con quelli dell' azienda. 
In questa fase verrà fatta una previsione, a livello qualitativo e quantitativo, delle 
necessità di personale. 
L' impresa valuterà quante risorse sono disponibili e quelle ottimali, le 
competenze presenti all' interno dell' azienda e quelle che si necessitano per 
competere al meglio, quali sono le capacità manageriali utili per contribuire al 
raggiungimento degli obbiettivi, quali i comportamenti che l' organizzazione 
deve assumere e mantenere, ed infine quali leve strumenti e metodologie 
utilizziamo oggi per competere e quali dovremmo utilizzare per farlo al meglio. 
Per evitare di restare spiazzate, dai mercati di oggi che sono dominati da forti 
turbolenze ed un alto grado d' imprevedibilità, le aziende si pongono una serie di 
interrogativi sugli argomenti precedentemente elencati. 
 Nell' ambito della fase di pianificazione verranno effettuate delle valutazioni che 
partono dall' analisi del contesto sociopolitico ed economico in cui l'azienda 
opera, dall' analisi delle strategie aziendali, per osservare dove l' azienda punta la 
propria rotta, gli obbiettivi di attività, la valutazione della struttura organizzativa, 
la visione delle mansioni o posizioni occupate in azienda per alimentare il piano 
del personale. 
Inoltre dopo questa prima parte di analisi, verranno considerate quante e quali 
persone possono essere utili, quante di queste persone sono presenti e competenti 
in azienda,e quante sono reperibili sul mercato, sempre rispettando le risorse 
aziendali utilizzabili. 
Un altro aspetto da valutare sono anche le leggi in materia. 
Se una legge stabilisse che l'età pensionabile da un determinato anno l' età  
pensionabile slitterà in avanti, le aziende dovranno valutare come impiegare il  
personale che ritenevano di poter accantonare, mandandolo in pensione. 
 80 
Passiamo adesso alla seconda fase, il reclutamento. 
Dopo aver definito il piano del personale, se verrà alla luce la necessità di 
integrare il personale, verrà attivata la leva del reclutamento. 
E' una attività che consiste nel ricercare la persona con le qualità più adatte ad 
occupare un posto in azienda. 
Logicamente prima di arrivare a reclutare, sarà importante delineare le 
caratteristiche professionali ricercate, in relazione al posto da occupare. 
Prima di arrivare alla fase di selezione, vi è una fase di analisi delle candidature 
valutandone i curriculum pervenuti. 
Andiamo adesso ad analizzare la selezione del personale. 
Una volta che le persone sono state reclutate dovranno essere selezionate. 
Lo scopo di questa fase è trovare le persone che in base alle competenze e 
capacità possedute, anche sulla base di prove oggettive, risultino le più idonee a 
poter svolgere ed operare nella posizione di lavoro ricercata. 
Un modo per fare la selezione, è costituito dall' esaminare le persone una per una 
verificandone le competenze. 
In questo caso  il processo di selezione è incentrato sul lavoro che la persona 
dovrà svolgere in azienda. 
Concentrando l'analisi sulla verifica della competenza in relazione al posto da 
occupare, si rischia di non prendere in considerazione tutte le caratteristiche della 
persona che invece andrebbero osservate. 
Un altro modo per fare la selezione, opposto al precedente, è concentrarsi nel 
comprendere l' individuo, per visionare quali persone presentano potenzialmente 
valori adeguati rispetto a più generali ruoli aziendali. 
Possiamo dire che il procedimento basato sul lavoro è utilizzato per la ricerca di 
personale tecnico, specializzato a compiere mansioni in certe aree. 
Molti test utilizzati oggi per valutare molte persone prevedono la valutazione sia 
della competenza ma anche delle caratteristiche della persona. 
Ad esempio per vincere un concorso dopo gli scritti e gli orali incentrati su certe 
materie, verrà svolto un colloquio con lo psicologo e test per valutare i valori 
della persona. 
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Il concorso è una delle possibili metodologie assieme alla selezione individuale, 
a quella di gruppo, e quella di comitato. 
Il concorso ha l' obbiettivo di selezionare con imparzialità grandi numeri di 
concorrenti, per posizioni generiche. 
Dopo  che il bando verrà emesso a seguito di una preselezione vi sarà la 
convocazione. 
La convocazione può essere generale o a gruppi per gli scritti e poi un eventuale 
colloquio tecnico. 
Il concorso è utile per valutare una grossa mole di candidati con imparzialità. 
Però non vi sarà il tempo se non quando i candidati restanti saranno molto pochi, 
per visionare gli aspetti più personali, quali la motivazione, le aspirazioni e le 
aspettative. 
Un' altra metodologia è la selezione individuale. 
E' utile per visionare l' idoneità in un individuo a coprire un ruolo preciso in 
azienda. 
Ha costi notevolmente più bassi del concorso e consente di visionare aspetti più 
personali dell' individuo.  
In questa modalità però, il requisito di oggettività, imparzialità è inferiore al 
concorso. 
Un' altra modalità ancora è basata sulla selezione di gruppo. 
I candidati verranno inseriti in gruppi, i quali verranno valutati da un gruppo di 
osservatori.  
In questo modo si riduce la soggettività dei valutatori, dato che seppur 
esprimendo pareri individuali operano in collegialità. Questa modalità richiede 
un alto sforzo a livello di risorse da parte dell' azienda. 
Infine l' ultima modalità è la selezione per mezzo di un comitato. 
Questo comitato valuterà gli individui prima su aree specifiche e poi sul 
complesso. 
Anche in questa metodologia vi sarà una minore soggettività.  
Sarà però indispensabile che i valutatori siano formati per il ruolo che devono 
compiere. 
 82 
Al di là delle diverse modalità, l'azienda sceglierà quella più consona alle proprie 
esigenze, in relazione alle risorse utilizzabili. 
Maggiore sarà il numero di candidati da valutare e maggiore sarà il grado di 
profondità di analisi del soggetto, maggiori saranno i costi necessari per svolgere 
l' attività di selezione. 
Per abbattere i costi molte aziende oramai usano come canali di selezione in parte 
anche internet. 
In ogni caso fondamentale per valutare è la competenza non solo dei candidati 
ma dei valutatori. 
Adesso analizziamo l' attività di assunzione. 
Alla fine del processo di selezione verrà trovato il candidato. 
Adesso partirà la fase di assunzione, che si ha nella sua conclusione con la firma 
del contratto o nel passaggio diretto e immediato nel caso di candidato interno all' 
azienda che occuperà una posizione diversa. 
Ricordiamo che tutti i contratti di lavoro sono in parti liberi di potervi apporre 
determinate clausole, a cui le parti convengono, ma la base legislativa ed i vincoli 
di legge vanno rispettati. 
Sarà molto utile per chiarimenti lo studio del diritto del lavoro e la visione dello 
statuto dei lavoratori. 
Dopo l' assunzione ci sarà l' accoglienza in azienda del nuovo assunto. 
In genere partirà un periodo di formazione, salvo per il personale tecnico. 
Sarebbe ottimale un clima favorevole, le stesura di un percorso di inserimento 
ottimale e la presenza di una figura, tutor, a cui rivolgersi per chiarimenti e  
spiegazioni. 
5.3 Il sistema di valutazione del personale 
 
La valutazione del personale è appunto accentrata sull' individuo. 
La valutazione serve ad indirizzare i comportamenti individuali per allinearli agli 
obbiettivi aziendali. 
E' un aspetto principe nell' organizzazione.  
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In effetti i soggetti che compongono l' organizzazione possono essere valutati 
oppure valutatori. 
Non è un processo che si articola in tutte le aziende nei medesimi passaggi. 
Potranno esserci valutazioni formalizzate oppure no. 
Se sarà formalizzata saranno presenti ed attuali certe metodologie e strumenti 
oggettivi.  
Nel caso opposto saranno presenti modalità diverse fondate sulla soggettività dei 
valutatori. 
I sistemi formalizzati comportano un possibile rischio. 
Gli obbiettivi di equità comportano la realizzazione di procedure formali, che 
senza un aggiornamento costante, ed una radicata cultura valutativa, portano ad 
un irrigidimento, al male che la burocrazia crea. 
Sono necessari strumenti flessibili e dinamici cha favoriscano la 
responsabilizzazione. 
Sarà importante delineare gli obbiettivi della valutazione. 
Potranno essere vari: valutare per acquisire risorse (selezione è una attività di 
valutazione), valutazione per conoscere, sviluppare, promuovere persone, per 
premiare, punire, destinare ad altri incarichi. 
Ad esempio la valutazione delle prestazioni assume un notevole rilievo. 
La modalità normalmente utilizzata per arrivare a valutare le prestazioni, si basa 
sul confronto tra obbiettivi prefissati, con i risultati consuntivi. 
Il matching22 tra obiettivi e risultati, comportamenti previsti e comportamenti  
realizzati, compiti assegnati e svolti è utile per visionare il ruolo della persona 
nell' organizzazione, più o meno ampio, ed i suoi risultati. 
Maggiore sarà la discrezionalità nell' operare da parte della persona, maggiore 
sarà la rilevanza data all' analisi tra obbiettivi e risultati. 
Mentre tanto più è circoscritto, maggiore sarà l' utilità dell' analisi a livello di 
comportamenti e compiti. 
                                               
22 Espressione anglosassone applicata in Economia e statistica che si può tradurre come "mettere a 
confronto" 
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Una metodologia che porta alla valutazione delle prestazione è generalmente 
articolata in quattro fasi. 
La prima fase è il colloquio per l' assegnazione degli obbiettivi. 
E' il nodo cruciale, è il momento in cui il valutatore, esprime alla persona 
valutata, il proprio giudizio circa il raggiungimenti degli obbiettivi assegnati  
dall' azienda. 
Gli obbiettivi prefissati in genere vengono assegnati dal responsabile, il capo, al 
valutato. 
Sono obbiettivi individuati, condivisi, quantificati e ben ponderati23. 
E' importante che ogni obbiettivo sia relazionato ad un risultato concreto, per 
poter oggettivamente affermare se il risultato è stato raggiunto, oppure se il 
risultato è stato disatteso. 
Aumentare la produzione degli scarti è un obbiettivo ma generico, per poter esser 
valutato dovrà essere concretizzata una quantità, ad esempio mantenere gli scarti 
al di sotto del 2,5 %. 
Sarà importante per il valutato, a cui sono assegnati più obbiettivi, conoscere le 
priorità da rispettare. 
Se sarà più importante il raggiungimento di alcuni obbiettivi rispetto ad altri, il 
valutato si dedicherà prima agli obbiettivi ritenuti dall' organizzazione aziendali 
maggiormente rilevanti. 
In realtà le verifiche non vengono effettuate a fine periodo. 
Ad esempio, riprendendo la problematica degli scarti di produzione, mantenere 
gli scarti in questo trimestre al di sotto del 2,5 %. 
Questo raggiungimento dell' obbiettivo verrà sicuramente valutato a fine 
trimestre, ma già durante lo svolgimento delle azioni intraprese dal dipendente, 
per rispettare l' obbiettivo vi saranno colloqui con il responsabile e controlli 
concomitanti. 
Questi controlli sull' avanzamento del lavoro hanno una duplice utilità: per il 
lavoratore e per l'azienda. 
                                               
23 Per un approfondimento più esaustivo sugli obbiettivi aziendali " La comunicazione in azienda" di G. 
Santoro 
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Se non si sta rispettando l' obbiettivo, da una parte, il lavoratore sapendolo per 
tempo, grazie ai controlli concomitanti, cercherà di porvi rimedio con azioni 
correttive e dall' altra l' azienda è già preparata ad una eventuale inefficienza, e 
potrà anche drasticamente decidere, se lo riterrà opportuno in relazione all' 
importanza attribuita all' obbiettivo, di impiegare altro personale. 
Il percorso valutativo delle prestazioni si potrà concludere quando gli obbiettivi 
sono stati raggiunti, eventualmente suggerendo altre azioni da intraprendere, ed 
evidenziando suggerimenti offerti dal lavoratore. 
A seguito di diverse valutazioni sulle prestazioni, nasce l' esigenza nell' azienda 
ma anche nelle aspirazioni del lavoratore, di valutare anche le potenzialità del 
soggetto. 
L' azienda dovrà capire se all' interno della propria organizzazione esiste una 
persona con le potenzialità di sostituire un responsabile, che andrà presto in 
pensione, o se lo dovrà ricercare sul mercato. 
Allo stesso tempo, grazie alla valutazione del potenziale, ogni lavoratore è 
consapevole di avere possibilità di ambire a posti di rilievo nell' organizzazione, 
con il proprio lavoro. 
L' organizzazione dovrà immaginare l' individuo proiettato su posizioni più 
importanti. 
Dovrà valutarne le capacità, le caratteristiche professionali, le attitudine 
potenzialmente presenti anche se al momento non utilizzate. 
Il procedimento di valutazione del personale ha il compito finale di conoscere le 
capacità, le qualità possedute dalle persone per utilizzarle al meglio, al servizio 
dell' organizzazione, definire piani e sistemi di sviluppo, assicurare nel tempo 
personale giusto nei ruoli direttivi. 
Il potenziale della persona potrà essere indagato in parte in modo assoluto, senza 
riferimenti precisi a ruoli organizzativi, facendo una valutazione generale sulle 
qualità personali. 
Un' altra possibilità è di valutare il personale in relazione ad un posto di lavoro, 
osservando da una parte i tratti emergenti dell' individuo, e dall' altra analizzando 
il lavoro effettuato ed i ruoli che potrebbe ricoprire in azienda. 
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Sarà quest' ultima una valutazione meno psicologica. 
A livello operativo in un individuo vengono osservate le cosiddette "dimensioni 
manageriali critiche". 
Ne sono alcuni esempi: le capacità sociali e relazionali ( capacità di legare, di 
lavorare in team, di rendersi disponibile, di leadership), le capacità intellettuali 
(capacità di raccogliere, analizzare ed elaborare informazioni per attività di 
problem solving24), le capacità gestionali ( saper prendere iniziativa, saper 
decidere e poi controllare), le capacità innovative (creatività, estrosità, 
disponibilità e capacità di adattarsi al cambiamento) e capacità emozionali (saper 
sopportare lo stress, saper ragionare sotto pressione). 
Prendiamo adesso in considerazione la valutazione delle competenze. 
In linea generale, se le capacità possono anche essere innate ma richiedono 
spesso anche di essere stimolate, le competenze sono conoscenze acquisite dalla 
persona o per esperienze lavorative, o per studi effettuati. 
E' utile mettere in relazione ed esprimere le conoscenze, le capacità e le qualità. 
Le conoscenze riguardano il sapere specifico richiesto dalla professione,  alla 
cultura generale acquisita ed al sapere organizzativo a livello di sistemi e 
processi organizzativi. 
Le capacità sono abilità professionali e personali relazionate allo svolgimento del 
lavoro ed all' utilizzo delle conoscenze . 
Le qualità sono doti più personali che restano indispensabili sia nell' acquisizione 
di conoscenze, sia nel saper direzionare le capacità. 
Sono connesse al modo di orientarsi nel lavoro e nella prestazione. 
E' importante affiancare le competenze alle capacità ed alle qualità. 
Il tutto è utile per valorizzare il capitale umano, e far divenire nel tempo le 
risorse umane, come competenza distintiva di lungo periodo. 
Perché le risorse umane sono un esempio di competenza distintiva difficilmente 
imitabile dalla concorrenza. 
Eppure per molte aziende il capitale umane viene ancora visto come un peso 
addirittura. 
                                               
24 E' un' attività approfondibile sul libro "Il problem solving delle organizzazioni" di R. Chiappi 
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Proviamo a pensare alla formula uno un sport dove la tecnologia porta la 
competizione ad estremi livelli. 
Quindi è sufficiente una macchina forte e tanti capitali per vincere si potrebbe 
pensare. 
Eppure ad oggi la competizione è molto aperta con capitali simili e risorse 
pesanti. 
Ogni anno vincerà sicuramente la scuderia coi piloti più forti, ma soprattutto chi 
ha le risorse umane più importanti ed eccellenti. 
Chi ha le risorse umane più competenti ha un vantaggio competitivo non 
indifferente. 
Ecco per questo motivo, le aziende cercano di trattenere il personale per non 
rischiare di perdere competitività. 
Sembra difficile da credere, ma non basta un mezzo e un pilota forte, serve un 
team di persone che sappia lavorare bene. 
Assumere le competenze come elemento fondante del sistema di gestione delle 
risorse umane, significa imparare a riconoscere ed individuare le competenze 
distintive. 
Competenze distintive, per l'azienda, da trovare, acquisire e sviluppare, in modo 
tale che le persone assicurino ai processi aziendali un contributo decisivo. 
Il loro contributo consentirà all' azienda di poter competere nel tempo sul 
mercato in cui è posizionata. 
Lo sviluppo delle competenze delle singole persone, se opportunamente 
organizzate, contribuiscono ad arricchire il patrimonio aziendale spesso in  modo 
permanente. 
A livello operativo, le competenze si palesano per mezzo dei comportamenti 
attuati. 
Lo strumento principale, ed utile, per individuarle è l' osservazione ed il supporto 
alla persona che opera. 
Affiancare, e stare vicino, alle persone che lavorano in azienda dovrebbe essere 
scontato, invece nella realtà viene visto il tutto come una perdita di tempo e 
risorse. 
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Ecco allora che viene dato risalto al coaching. 
E' uno strumento utile per sviluppare e supportare l' apprendimento sul posto di 
lavoro. 
Il coach dovrà non accompagnare ad ogni passo la persona. Dovrà assisterla 
affinché realizzi le sue potenzialità individuate dall' organizzazione. 
Può essere considerato una specie di forma di assistenza della persona, a livello 
sia teorico che operativo. 
Racchiude in sé un insieme di elementi differenti. 
Avremo fasi di formazione, di sviluppo, e di consulenza individuale. 
Dovrà essere il tutto integrato da una collaborazione attiva attraverso un costante 
scambio di impressioni ed opinioni. 
L' adozione del coaching permette di: poter sviluppare nel personale una migliore 
consapevolezza e capacità di esprimersi al meglio nel proprio ruolo, di sostenere 
un programma di sviluppo professionale, di realizzare una migliore 
comprensione di sé e del contesto in cui si opera e di tentare di infondere una 
maggiore consapevolezza dei propri punti di forza e di debolezza. 
Per certi versi è una figura vicina allo psicologo dell' azienda ma più operativa e 
presente. 
Servirà un clima di fiducia, rispetto, accettazione dei ruoli e di volontà di mettersi 
in gioco.  
Nella realizzazione un conto saranno le parole e gli aspetti teorici, un conto la 
loro reale realizzazione. 
Il coaching non è una metodologia semplice da realizzare. 
Per di più, l'eventuale tentativo di "implementarla" senza convinzione e successo 
farà solo aumentare degli ostacoli. 
E' tutta l' organizzazione che deve sponsorizzare la metodologia, e mettersi a 
disposizione per la sua reale riuscita. 
Soprattutto un aspetto di non facile risoluzione è trovare il coach. 
Deve essere una figura dotata di capacità, competenze, e qualità carismatiche, 
che trovi una condivisione quasi universale nell' organizzazione. 
Passiamo adesso ad esaminare la formazione del personale. 
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5.4 L' attività di formazione del personale 
 
Le attività di formazione e di apprendimento, sono delle attività utili per l' 
azienda, al fine di istruire i propri dipendenti su certe tematiche. 
Tramite la formazione, e l'addestramento, infatti vi è la possibilità nel tempo di 
poter conseguire risultati sempre migliori, contribuendo anche al consolidamento 
delle risorse umane come competenza distintiva aziendale. 
Applicando nel tempo questa attività si riesce a far crescere e plasmare le 
potenzialità e le conoscenze dell' individuo, con le potenzialità ed i bisogni dell' 
organizzazione. 
L' obbiettivo è la diffusione del sapere, lo sviluppo della conoscenza e l' 
aggiornamento costante su nuove tematiche già conosciute. 
In passato si credeva che lavoro e studio fossero incompatibili. 
Infatti prima si studiava sui libri, e poi si applicava.  
Oggi non è più così, lavoro e studio vanno di pari passo. 
Su questa inversione di tendenza, hanno contribuito da una parte la tecnologia  
che apporta nuove scoperte, applicabili anche in campo aziendale, con una certa 
regolarità, dall' altra una legislazione crescente su diverse tematiche, con cui 
l'azienda quotidianamente viene a contatto. 
Ad esempio un' organizzazione che vuole certificare il proprio sistema di 
gestione della qualità, dovrà fare formazione ai propri dipendenti per insegnare 
eventuali comportamenti da mantenere, e documenti da compilare. 
Diversi sono gli attori che troviamo in un processo di formazione. 
Avremo il committente, il formatore, il docente, i partecipanti ed i capi dei 
partecipanti. 
Il committente è l'azienda che impiegherà delle risorse per svolgere questa 
attività. 
Il formatore dovrà seguendo le richieste dell' azienda, individuare i reali bisogni 
di apprendimento dei destinatari. 
Dovrà aiutare anche a far comprendere al committente, al di là delle diagnosi da 
lui effettuate, cosa realmente è necessario fare. 
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I docenti sono coloro che hanno le conoscenze, e le capacità per svolgere questa 
tipologia di attività. 
I partecipanti sono coloro che hanno bisogno di essere formati. Dovranno in 
prima persona comprendere l' importanza dell' attività, e rendersi disponibili ed 
attivi alla buona riuscita.  
In caso contrario si possono creare, oltre a perdite di tempo e spreco di risorse, 
disfunzioni organizzative, carenze gestionali, malcontento, etc... 
I partecipanti dovranno rinforzare il proprio bagaglio di competenze 
professionali. 
Infine i capi dei partecipanti che parteciperanno anche loro alle diverse fasi della 
formazione, anche per far evidenziare meglio la reale importanza dell' apprendere 
certe tematiche. 
Il processo di formazione si articola in quattro diverse fasi. 
La prima fase consiste nell' analisi dei bisogni. 
In questa prima fase gli attori in campo sono il committente, il formatore ed i 
capi dei partecipanti. 
Committente e capi indicheranno la necessità di formazione che si denota. 
Il formatore, compiendo anche verifiche sugli utenti, indirizzerà l'organizzazione 
ad interpretare i bisogni, evidenziando le risposte che la formazione può dare. 
La seconda fase è la progettazione dell' intervento. 
In questa seconda fase sarà predominante la relazione tra committente e 
formatore. 
Entrambi lavorano per trovare risposte utili e puntuali ai bisogni reali avvertiti. 
Il formatore cercherà, in base alle esigenze, i docenti più utili, che possano 
assicurare un ottimo risultato di apprendimento. 
La terza fase è la vera e propria realizzazione dell' intervento. 
Qua il focus, oltre che su altri attori, è centrato su docenti e partecipanti. 
Sarà importante anche la presenza del formatore, per visionare che vengano 
effettivamente analizzati, e risolti, i bisogni individuati nelle fasi a monte. 
In conclusione avremo la fase della valutazione dei risultati. 
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Tutti i soggetti, assumendosi le proprie responsabilità, saranno chiamati a 
valutare. 
Il committente valuterà l' investimento nel complesso in formazione, il formatore 
valuterà i docenti che hanno svolto il lavoro, i superiori diretti valuteranno le 
nuove capacità utilizzate dai lavoratori. 
Infine tra docenti e partecipanti vi saranno dei feedback anche tramite verifiche 
teoriche e pratiche. 
Tra le diverse fasi quella più importante e da tenere sempre ben presente riguarda 
l' analisi dei bisogni. I bisogni a livello organizzativo, professionale e individuali. 
I bisogni organizzativi scaturiscono dalle priorità dell' azienda. 
Quelli professionali identificano le esigenze che nascono dai ruoli organizzativi. 
Gli individuali identificano esigenze di informazioni sulla consapevolezza di  
carenze del personale a livello di singola persona. 
Oltre ala classificazione dei diversi bisogni sarà rilevante individuare le fonti di 
informazioni, sia dirette che indirette, che alimentano i bisogni. 
Sono esempi di fonti dirette le interviste ai diversi membri che fanno parte dell' 
organizzazione( dall' alta direzione agli operai), i questionari ed eventuali 
richieste spontanee. 
Fonti di tipo indiretto derivano da documenti aziendali, piani del personale, 
budget,dati sul sistema di valutazione delle prestazioni e del potenziale, ricerche, 
indagini sul clima aziendale etc.. 
Senza dilungarci ulteriormente sulla formazione passiamo ad approfondire la 
tematica della comunicazione e del clima aziendale. 
5.5 La comunicazione ed il clima aziendale 
 
Sia la comunicazione all' interno dell' azienda che il clima aziendale25 sono due 
aspetti fondamentali per contribuire al successo dell' impresa. 
Partiamo con l'analisi della comunicazione interna. 
                                               
25 Argomento approfondibile in "Comunicazione e Management" a cura di N. Damascelli e G. Bosotti 
con attenzione al capitolo 4 sulla tematica del miglioramento del clima aziendale. 
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E' bene precisare che con comunicazione non intendiamo la semplice 
trasmissione di informazioni tra due soggetti. 
La comunicazione interna è un insieme complesso di messaggi, canali e mezzi 
che nasce e si sviluppa fra l' azienda ed i suoi dipendenti. 
E' una leva che contribuisce a motivare e formare i dipendenti e che richiede 
anche degli opportuni investimenti. 
Logicamente al centro del processo di comunicazione vi sarà il responsabile, il 
capo, che assume il ruolo di comunicatore. 
Il capo viene a conoscenza di diverse informazioni, e comunicherà ai propri 
dipendenti, quelle che riterrà più opportune per ottenere certi benefici. 
Ed è proprio questo un aspetto fondamentale. 
La comunicazione come strumento per indurre certi comportamenti. 
Per ottenere successo, sarà importante osservare come agiscono le persone. 
Per far sì che le persone agiscano rispettando le attese è importante che: vi sia 
una chiarezza sugli obbiettivi da portare a termine, il coinvolgimento di tutti i 
livelli dell' organizzazione, l' adeguatezza di strumenti. 
Per trattare tutte le informazioni aziendali26, allora sono sufficienti i diversi 
responsabili che visionando le diverse informazioni, filtreranno quelle ritenute 
più utili, e le comunicheranno. 
In realtà questa altro non è che fantascienza. 
Le aziende, comprese quelle di piccole dimensioni, ai giorni nostri producono e 
vengono a contatta con migliaia di informazioni. 
Possono alcuni responsabili filtrarle tutte e poi decidere quali comunicare? 
Se pensiamo al caso di una azienda che si occupa di investimenti finanziari, 
possono i responsabili perdere minuti preziosi ad osservare una moltitudine di 
informazioni rischiando di non cogliere le opportunità di investimento che 
mercati come le borse possono offrire per frazioni anche di secondo? 
A supporto di tutto ciò interviene la tecnologia attraverso dei software gestionali. 
                                               
26 Argomento da approfondire sul libro "Gestione informatica dei dati aziendali" a cura di L. Marchi e D. 
Mancini 
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Questi software consentono di analizzare migliaia di informazioni, e secondo dei 
criteri inseriti, filtrare quelle più significative ad una velocità tempestiva che ne 
consenta la possibilità di sfruttarle al meglio. 
Quelli più significative varieranno in base alle esigenze informative dei diversi 
responsabili aziendali. 
Informazioni diverse per destinatari diversi. 
Sul concetto di tempestività non c'è una tempistica precisa per poter affermare se 
un informazione è tempestivamente venuta in possesso dell' azienda o meno. 
In base all' ampiezza di analisi avremo un diverso livello di tempestività. 
Quindi i diversi dati verranno trattati dal sistema informativo che produrrà una 
mole di informazione verso i diversi responsabili, i quali decideranno o meno di 
utilizzarle. 
Ecco un esempio di tecnologia al servizio delle esigenze aziendali, che anche se 
mutevoli nel tempo sono assecondate quasi sempre da nuove tecnologie. 
I diversi capi conosceranno delle informazioni e comunicandole in un certo modo 
otterranno dei comportamenti. 
Se vengono a conoscenza che vi sono delle inefficienze produttive, 
provvederanno a comunicare le informazioni utili, per indurre comportamenti 
che le limitino. 
Comunicare le informazioni in un certo modo è anche utile per tastare e cercare 
di favorire un positivo clima aziendale. 
Chi si occupa di gestione del personale, consoce molto bene questa tematica. 
Un conto sarà per i lavoratori operare in un clima aziendale positivo che 
consentirà di aumentare nel tempo anche la produttività. 
Invece un clima negativo oltre ad abbattere la produttività, scoraggia i lavoratori 
che nella possibilità di trovare un posto di lavoro migliore possono anche 
decidere di lasciare l'azienda. 
Se operai o dirigenti ampiamente formati, quindi sui quali l' azienda ha investito, 
lasciano il lavoro non è un risparmio di costo per l'azienda. 
Bensì sarà una grossa perdita, salvo che sul mercato non vi sia del personale già 
competente da poter assumere. 
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L' importanza di compiere azioni per compiere azioni, comunicando le 
informazioni in un certo modo, consente all' azienda di ottenere molti vantaggi. 
In periodo di crisi i lavoratori potrebbero dare una mano se il clima aziendale è 
buono, se invece regna il malcontento il numero degli scioperi può produrre gravi 
inconvenienti. 
Ecco che si ritorna alla definizione di gestione del personale e non di 
amministrazione del personale. 
Far coincidere gli obbiettivi personali a quelli dell' azienda per crescere insieme 
sul mercato. 
Per fare ciò lo sviluppo di un clima positivo, ed una saggia comunicazione 
interna risultano fondamentali. 
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6 L' AMBIENTE IN CUI OPERA L' IMPRESA 
 
Adesso andremo ad analizzare il rapporto  che lega l' azienda all' ambiente nelle 
operazioni aziendali quotidiane. Verranno descritti i diversi livelli di analisi e le 
caratteristiche dell' ambiente, le risorse aziendali necessarie per sopravviverci, le 
strategie adottabili e la pianificazione strategica. 
6.1 Caratteristiche dell’ambiente 
 
L' impresa è un soggetto che non è esterno all' ambiente, ma è una componente 
dell' ambiente stesso. "Se le aziende fossero dei contingenti militari nemici, l' 
ambiente sarebbe il campo di battaglia".  
Agendo in un certo modo, l' impresa, nel tempo può anche arrivare a modificare 
l' ambiente o come alcuni autori affermano "creare" il proprio ambiente. 
In questa ottica l' ambiente può essere descritto analizzando: il suo contenuto, i 
diversi livelli di analisi e la prospettiva di analisi del contenuto dell' ambiente. 
Il contenuto è costituito dagli attori e dalle condizioni ambientali. 
Attori e condizioni hanno una diversa natura a seconda del diverso livello di 
analisi su cui ci focalizziamo. 
I possibili livelli di analisi dell' ambiente sono tre: ambiente esteso, ambiente 
competitivo e ambiente competitivo specifico del business27. 
In linea generale, più ci avviciniamo al livello di analisi particolare, maggiori 
saranno le leve aziendali di influenzarlo e di poter tramite le proprie decisioni 
muoversi all' interno. 
Come si è accennato in precedenza avremo attori e condizioni diverse in base ai 
diversi livelli analisi. Però sarebbe un errore enorme pensare di vedere questi 
livelli chiusi gli uni verso gli altri.  
Basti pensare al fatto che lo Stato dove risiede un' azienda possa cambiare una 
normativa. In questo caso non solo verrà influenzato l' ambiente esteso ma tutti i 
diversi livelli ambientali. 
                                               
27 Tre livelli dell' ambiente delineati da F. Fontana e M. Caroli in "Economia e gestione delle imprese" 
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Per quanto riguarda la prospettiva di analisi del contenuto dell' ambiente,  può 
essere oggettivo oppure soggettiva. 
7 L'ambiente esteso 
 
In merito agli attori vengono distinte ben otto figure: i compratori, i competitors, 
fornitori, distributori, investitori, forse sociali, organismi importanti, autorità 
pubbliche28. E' bene precisare che gli attori presenti nell' ambiente esteso non 
sono vincolati in esso ma possono essere presenti anche negli altri livelli dell' 
ambiente. Ognuna delle otto categorie è composta da diverse tipologie di 
soggetti. nella categoria dei compratori possiamo trovare quelli attuali, potenziali 
e indiretti. Gli attuali sono i clienti che fanno parte del portafoglio clienti.  
I clienti potenziali sono coloro che al momento fanno parte del mercato in cui l' 
impresa opera e potrebbero diventare futuri compratori dell' impresa.  
Vi sono poi gli acquirenti indiretti o compratori di beni complementari.  
Ne sono un esempio gli acquirenti di una lavatrice che sono al tempo stesso 
anche acquirenti indiretti di detersivo. 
I competitors, come i compratori si dividono in attuali, potenziali e indiretti. 
Gli attuali saranno coloro che competono con l'azienda nel mercato.  
I potenziali sono coloro che sono al di fuori del mercato, ma potrebbero in futuro 
decidere di entrarci per competere.  
I competitors indiretti sono soggetti che operano in settori diversi ma i loro 
prodotti, dal punto di vista del cliente, sono in grado di sostituire quelli dell' 
impresa. 
Gli investitori si possono suddividere in: azionisti potenziali, istituzioni 
finanziarie, risparmiatori, organismi pubblici.  
                                               
28 Questi soggetti "stakeholders" trovano un approfondimento su "L' impresa in un mercato che cambia" a 
cura di E. Caruso 
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Per quanto riguarda sia i fornitori che i distributori avremo una medesima 
classificazione. Avremo i fornitori e distributori primari, che saranno coloro con 
cui l'impresa opera direttamente. Inoltre avremo quelli indiretti, i cosiddetti 
fornitori dei nostri fornitori e il distributore del nostro distributore primario.  
Sono quelli indiretti, soggetti non controllabili dall' impresa ma che ne 
influenzano  
l'operato. Ad esempio se il fornitore del nostro fornitore cambiasse prodotti 
anche l'impresa si troverebbe influenzata da questa problematica.  
Mentre se il distributore del nostro distributore avrà dei problemi nel vendere il 
nostro prodotto potremmo avremo delle ripercussioni future sulle vendite. 
Gli organismi rilevanti sono enti che possono, attraverso il loro operato, svolgere 
un importante compito per l' evoluzione dell' impresa.  
Ne sono degli esempi le università, gli organi di comunicazione, le forze dell' 
ordine etc.. 
Oltre agli attori anche le condizioni possono essere suddivise in diverse 
categorie: condizione economica, tecnologia, situazione politico-istituzionale, 
condizione socio-culturale. 
La condizione economica di un paese può essere analizzata osservando alcuni 
indicatori quali: il prodotto interno lordo attuale, il prodotto interno lordo 
tendenziale, il prodotto interno lordo pro capite, il tasso di occupazione, il tasso 
di inflazione, i tassi di interesse, rapporto debito/deficit29 etc... 
La tecnologia può essere riscontrata analizzando: la spesa statale in ricerca e 
sviluppo, la spesa privata in ricerca e sviluppo, tasso di introduzione di prodotti 
innovativi, la politica adottata dal governo per l' innovazione, la produttività dei 
fattori produttivi etc.. 
La situazione politico-istituzionale può essere analizzata osservando: il sistema 
istituzionale, l' orientamento politico attuale, la politica in materia fiscale, la 
politica ambientale, le norme sul lavoro,  le normative settoriali, le norme sulla 
                                               
29 Per la visione di ulteriori indicatori consultare il "Country risk rating" per la rivista internazionale del 
commercio 
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concorrenza, la presenza di imprese pubbliche, la regolamentazione delle attività 
con l' estero etc. 
Infine sulla condizione socio-culturale: la stratificazione sociale, la struttura ed i 
numeri della popolazione locale, la coesione sociale, i diversi orientamenti 
culturali, le diverse religioni presenti e tutelate, la distribuzione della ricchezza, 
l' apertura internazionale, la composizione della forza lavoro etc... 
In conclusione è di fondamentale importanza che l'impresa sia in grado di fare 
un' analisi sistematica della condizioni e delle caratteristiche ambientali. 
8 L' ambiente competitivo 
 
Per analizzare al meglio questo livello dell' ambiente approfondiremo diversi 
aspetti: i concorrenti, i nuovi entranti, il potere contrattuale, la forza degli 
stakeholders, l'integrazione. 
 
8.1 La concorrenza e le difficoltà del mercato di oggi 
 
Il primo aspetto da analizzare sulla concorrenza è il grado di concentrazione30. 
Infatti da settore a settore potremmo trovarsi di fronte ad un alto numero di 
aziende o ad un basso numero. E' importante relazionare ogni impresa con la 
propria quota di mercato, al fine di stabilire se vi è una leader oppure diverse 
aziende con una quota di mercato vicina. 
Un altro aspetto da tenere presente sono le barriere all' uscita31. Esse sono degli 
ostacoli a cui ogni azienda che vuole lasciare il mercato deve tenere presente. 
Ne sono dei validi esempi: il grado di idiosincraticità degli investimenti, il livello 
di interrelazione con altri business aziendali, l' intervento di organi istituzionali e 
le forze interne all' azienda. Per grado di idiosincraticità degli investimenti 
intendiamo la difficoltà di poter uscire dal mercato potendo riutilizzare ad 
                                               
30 Per un approfondimento "Scritti di politica aziendale" a cura di U. Bertini per la parte del governo d' 
azienda 
31 Per una migliore trattazione "Strategie competitive e processi di crescita dell' impresa" di L. Ferrucci 
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esempio un impianto acquisito. Spesso in certi settori sono necessari investimenti 
in impianti particolare non riutilizzabili.  
Per livello di interrelazione, intendiamo, che spesso una azienda opera in un 
mercato solo per ottenere degli effetti di sinergia con altri settori.  
Addirittura ci sono situazioni di mantenimento in un mercato anche affrontando 
delle perdite. 
Per intervento degli organi istituzionale possiamo trarre esempio dai 
finanziamenti statali, divenuti illegali, che il governo di turno dedicava alla Fiat. 
Per difficoltà di uscita causata da forze interne all' impresa, è il classico esempio 
dei lavoratori che per difendere il posto di lavoro scioperano ed attuano diverse 
iniziative arrivando anche al boicottaggio di altri settori aziendali. 
Un altra difficoltà a cui si va incontro per concorrere su un mercato è dato dalla 
struttura dei costi. A seconda dei settori in cui si opera, le aziende avranno una 
diversa struttura dei costi. Vi saranno settori con la supremazia dei costi variabili 
rispetto ai fissi o viceversa. E' un aspetto da tenere ben presente non solo 
strettamente ai costi ma è anche legato agli utili.  
Un' azienda che si ritrova con alti costi fissi, sia che produca o meno dovrà 
affrontarli e l'unico modo per recuperarli è di produrre una quantità pari o 
maggiore rispetto al break even point. Mentre per le aziende con alti costi 
variabili rispetto ai fissi, l'uscita dal mercato sarà meno dispendiosa dato che a 
quantità prodotta 0 tenderanno a zero anche i costi totali. E' da tenere presente 
però di eventuali contratti di fornitura di materie prime di lunga durata, in questi 
casi l'uscita dal mercato potrebbe essere posticipata alla scadenza del contratto 
per evitali eventuali penali. 
Un altro aspetto da considerare è la differenziazione del prodotto/servizio32.  
Nel passato al concorrenza era soprattutto basata sul prezzo, minore era il prezzo 
maggiori erano le possibilità di sbaragliare la concorrenza.  
Oggi si punta maggiormente su strategie di differenziazione che però dovranno 
essere riconosciute dalla clientela.  
Non basta l' intenzione ci vuole un reale riscontro sul mercato.  
                                               
32 La differenziazione del prodotto/servizio in "Marketing del prodotto/servizio" di M. Raimondi  
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La concorrenza sul prezzo comunque non è abbandonata. Infatti su prodotti di 
aziende diverse, che soddisfano in egual modo un bisogno, logicamente il prezzo 
farà sempre la sua parte.  
Sarà importante però avere un buon strumento di costing per non avere un prezzo 
sottocosto. 
Logicamente per differenziare sarà necessario investire e quindi aumentare anche 
pesantemente i costi. Sarà importante chiedersi se varrà la pena investire dato che 
senza un riscontro positivo dal mercato si rischia di avere dei costi e non degli 
investimenti. Come affermava il Professor Corticelli " Potrei assumere i migliori 
ingegneri sul mercato per creare il prodotto più tecnologico ed innovativo ma se 
poi nessuno lo compra..." 
8.1.1 La minaccia di nuovi concorrenti 
 
Un altro fattore che influenza la competitività di un determinato settore o 
segmento di mercato, è dato dalle aziende che non fanno parte di questo mercato, 
ma che possiedono le condizioni per potervi entrare. 
Per difendersi da nuovi entranti si potrebbe adottare una politica di riduzione dei 
prezzi33, al fine di rendere meno conveniente l' ingresso nel settore.  
Oppure si potrebbero acquisire quelle piccole aziende, che fanno già parte del 
settore, per evitare che un altro soggetto possa entrare nel mercato tramite un' 
acquisizione. In sostanza cercare di creare le cosiddette barriere all' entrata che 
tra poco andremo ad analizzare. 
In realtà in base al settore ed alle sue condizioni, e caratteristiche, avremo dei 
margini di manovra ben diversi. Se pensiamo al mercato dell' auto abbassare il 
prezzo o comprare un' altra società del settore è ben complesso, al massimo si 
potrebbe rilevare una piccola azienda, della filiera, per avere maggiori 
integrazioni ed offrire maggiori optional per i clienti. 
Nel caso invece in cui vi sia un elevato tasso di aumento della domanda di 
mercato, perché ostacolare l' entrata di altri concorrenti? Sarebbe ben più utile 
produrre maggiori quantitativi per aumentare la redditività dell' azienda. 
                                               
33 La politica dei prezzi si può visionare in "Marketing Management" di P. Kotler 
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8.1.2 Le barriere all' entrata e quelle strategiche 
Come le barriere all' uscita sono degli ostacoli per le aziende.  
A differenza delle barriere in uscita, che ostacolano le aziende facenti parte di un 
settore di mercato, quelle in entrata ostacolo i potenziali concorrenti, quelle 
aziende che avrebbero l'intenzione di insediarsi in un segmento. 
Prima di entrare in un settore ogni azienda valuta la convenienza.  
Per convenienza possiamo semplicemente spiegarla con una domanda.  
E' vantaggioso entrare in un settore?  
E' un' analisi fondamentale. Se pensiamo come il tasso di mortalità delle aziende 
è molto elevato nei primi vagiti di vita aziendale, la causa principale è da 
riscontrarsi nelle barriere all' entrata. 
Le barriere all' entrata34 sono di diversi tipi: istituzionali, strutturali e strategiche. 
Quelle istituzionali non derivano da scelte del mercato ma sono imposte dall' 
organo istituzionale, ad esempio una legge dello Stato.  
In passato certi settori non erano "aperti" al privato ma erano di pubblico 
controllo, tramite aziende di partecipazione statale.  
Con il tempo sia per adottare politiche di liberazione, sia per coprire i deficit dei 
bilanci statali, molti settori sono stati svincolati da leggi che ne impedivano 
l'accesso.  
Ancora oggi, in certe realtà, per poter entrare ad operarvi è importante avere un' 
azienda di una certa nazionalità, o che vengano assunti molti dipendenti del paese 
in cui si vuole entrare.  
Anche una eventuale maggiorazione di tasse pagata da un settore rispetto a tutti 
gli altri è una barriera all' entrata di tipo istituzionale. 
Le barriere di tipo strutturale invece riguardano da vicino le caratteristiche e le 
condizioni che gli attori devono avere per operarvi.  
Sono esempi: le economie di scala, le economie di esperienza, le economie di 
scopo, l' elevate risorse finanziarie per affrontare gli investimenti, una certa 
                                               
34 Le barriere all' entrata tratte da "Economia e gestione delle imprese" Di F. Fontana e M. Caroli 
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struttura di costi35, relazioni per accedere a canali di distribuzione e a canali di 
fornitura. Tornando al settore auto, pensiamo ad una azienda che volesse 
entrarvi. Oltre a scegliere dove insediare le fabbriche, andranno ben delineati i 
fornitori teorici e i distributori. Non si potrà pretendere che ogni cliente possa 
venire in fabbrica a vedere la propria macchina, sono pratiche utilizzate solo per 
auto di elevato lusso e riservate a pochissimi clienti. 
Saranno necessari dei concessionari su tutto il territorio.  
E quindi oltre a creare fabbriche vanno creati dei concessionari.  
Saranno necessari notevoli fondi finanziari. E non si è ancora parlato sulla 
convenienza, o meno, di produrre automobili con certe caratteristiche ad un 
determinato livello di prezzo. 
In base alla struttura dei costi, al loro importo, ed alla capacità dell' azienda di 
contenerli, o meglio minimizzarli, nel tempo si fonda il successo di molte 
aziende. Maggiori saranno i costi nei primi anni, maggiore sarà il tempo di 
rientro da questi esborsi, minori saranno gli utili e magari diversi anni di perdite.  
Non tutte le aziende possono entrare in certi settori e sopportare queste 
dinamiche economico-finanziarie. 
La terza categoria di barriere sono quelle strategiche. Sono comportamenti attuati 
o minacciati di essere fatti al fine di impedire l' accesso la mercato di nuovi 
concorrenti. La strategia è sostanzialmente quella di rendere molto più costosa, e 
quindi meno conveniente, l'entrata delle aziende. 
Nel caso di minaccia di compiere certe azioni, dovrà essere una minaccia 
credibile, ossia una minaccia conveniente e soprattutto sostenibile. 
Alcuni esempi di barriere strategiche possono essere: politiche di prezzo 
piuttosto basse anche di tipo predatorio36, attuazione di una forte strategia di 
differenziazione, elevati investimenti idiosincratici (rigidi), presidio dello spazio 
fisico e strategico del mercato, aumento degli investimenti necessari. 
L' ultima aspetto da ricordare è l'efficacia nel tempo. Può accadere che un 
potenziale concorrente minacci di entrare più volte per vedere le reazioni , e 
                                               
35 Per un idea sulla struttura dei costi consultare "Strumenti per l' analisi dei costi" Volume I di L. 
Cinquini 
36 Il fenomeno del dumping da approfondire su "Economia internazionale" di P. Krugman e M. Obstfeld 
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magari gli esborsi delle aziende del settore, per poi dopo diversi anni entrare 
quando magari il settore è più appetibile o le aziende più deboli. 
Infatti magari le aziende all' inizio possono attuare anche politiche di difesa, 
tramite le barriere all' entrata sia strutturali che strategiche, ma nel tempo sarà 
difficile mantenere questo trend di azioni a tutela della propria posizione. Ecco 
perché spesso anche i più accaniti competitor attuano una strategia comune 
per tutelare la propria posizione sul mercato ed impedire ingressi dannosi. 
In passato molte aziende entravano in diverse realtà sfruttando la tecnica del 
dumping, attraverso la quale erano disposte a sopportare grosse perdite pur di 
acquisire quote di mercato. Ad oggi queste tecniche predatorie sono abolite per 
legge almeno nell' unione europea. 
8.1.3 Il potere contrattuale 
 
Questo è un aspetto molto importante e riguarda sia il potere contrattuale dei 
fornitori e dei clienti verso l'azienda. E' nella logica commerciale, da una parte, 
trarre un ricavo maggiore e dall' altra avere un minore costo.  
Questo è un potere che non necessariamente deriva dalla bravura di un attore 
verso un altro, ma spesso è il mercato che lo impone.  
Se in un mercato, un' azienda ha un solo fornitore ed è il solo che fornisce quella 
determinata materia prima, l' azienda avrà difficoltà sotto questo aspetto. Infatti 
non potrà minacciare di rivolgersi ad altri fornitori che praticano magari un 
prezzo più basso. Ecco perché, è utile elencare quelle condizioni che vanno nel 
tempo, o anche fin da subito, ad influenzare il potere di negoziazione.  
Alcune condizioni possono essere: come nell' esempio precedente la 
concentrazione dei fornitori, il rilievo strategico ed economico che l' azienda ha 
verso i fornitori, l'esistenza o meno di prodotti sostitutivi, l'eventuale capacità dei 
fornitori di integrarsi a valle e far concorrenza ai suoi clienti. Il primo aspetto è 
già stato approfondito e quindi passiamo al secondo. Se l'azienda è il cliente che 
porta al fornitore la maggioranza dei ricavi, logicamente il fornitore potrà 
concedere maggiori sconti o dilazioni entro un certo limite. 
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Invece se esistono prodotti o servizi sostitutivi dell'azienda, anche in un altro 
mercato, il potere contrattuale sarà forte per gli acquirenti.  
Viceversa se l' azienda opera in un regime di quasi monopolio, per le funzioni 
d'uso del prodotto e per il prezzo praticato, per il rapporto quindi qualità prezzo, 
allora l'azienda avrà un grande potere contrattuale. 
Passiamo adesso all' ultimo esempio citato relativo all' integrazione a valle del 
fornitore dell' azienda. Prima di andare oltre è importante spiegare che cosa si 
intenda per integrazione. Con il termine integrazione, intendiamo, la capacità da 
parte di un' azienda di acquisire il controllo di un' altra azienda.  
In base alla posizione in cui l' azienda acquisita risiede, si parlerà di integrazione 
a monte, a valle. Se un fornitore compie un' integrazione a valle di fatto diviene 
concorrente o dei propri clienti diretti o degli indiretti (distributori).  
Nel passato, in America, la pratica dell' integrazione è stato molto sfruttata anche 
per riuscire a distribuire meglio gli elevati volumi prodotti. 
Quando un fornitore integra a valle, o minaccia di integrarsi a valle, l' azienda 
dovrà valutare bene se affidarsi ancora a questo fornitore.  
Un fornitore che integra otterrà maggiori ricavi, perché riuscirà a parità di prezzo 
finale sul cliente finale ad aumentare la propria redditività.  
Vedendola in questa ottica allora tutte le aziende dovrebbero avere come mission 
l'integrazione.  
In realtà, come per tutte le realtà, con la maggiore dimensione aumenta la 
complessità e la gestione della complessità non è di facile soluzione nel tempo. 
Infatti si rischia di diventare rigidi ed una piccola azienda flessibile potrebbe far 
la parte del leone sul mercato a discapito delle aziende più grosse. 
Come diceva il Professor Corticelli " Un conto è un' azienda che cresce e diventa 
grande, un altro è un' azienda che diviene grossa".  
Passiamo ora ad analizzare l'ultimo livello di ambiente, quello più vicino all' 
azienda l'ambiente competitivo specifico del business. 
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8.2 L'ambiente competitivo specifico del business e le 
problematiche inerenti 
 
E' quella parte dell' ambiente che riguarda da molto vicino l'azienda che opera in 
una certa area di business.  
Come nell' ambiente competitivo avremo gli stessi attori e forze. Cambia però il 
riferimento e l' ottica di analisi del business. 
Potrà variare qualche attore e l'intensità di certe condizioni o forze rispetto all' 
ambiente competitivo.  
Nella realtà se pensiamo ad un gruppo aziendale eterogeneo, con diverse attività 
non legate tra loro, saremo di fronte a diversi ambienti specifici di business.  
In questo caso però l'ambiente competitivo, costituito da business non omogenei, 
rischia di perdere di significato in sede di analisi.  
E' difficile fare una analisi generale su business completamente diversi e con 
forse ed attori che si muovono diversamente, e pensare di adottare azioni per 
tutto l'ambiente competitivo dell' azienda porterebbe solo il caos. Saranno 
necessarie azioni diverse in ogni business. Ecco che diviene importante il 
concetto di raggruppamento strategico, per riuscire a muoversi al meglio in un 
certo settore. 
8.3 Il raggruppamento strategico 
 
Il raggruppamento strategico37 è un insieme di imprese che operano all' interno 
del medesimo settore, che si muovono allo stesso modo, adottano le stesse 
strategie e dispongono di risorse quantitativamente simili.  
Sarà importante individuare in quale raggruppamento siamo per considerare in 
primis le aziende che ne fanno parte. Le forze competitive che non fanno parte 
del raggruppamento interessato, non verranno considerate, se non a livello di 
ambiente esteso.  
Come si diceva prima, sarà importante individuare il raggruppamento, o meglio 
mappare il raggruppamento.  
                                               
37 Tratto da "Economia e gestione delle imprese" di F. Fontana e M. Caroli 
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Per mappare un raggruppamento, bisogna utilizzare della variabili per distinguere 
i diversi raggruppamenti e quindi le aziende che vi faranno parte. 
Le principali variabili di riferimento sono: la tipologia della clientela, l'ampiezza 
della gamma offerta, i segmenti di mercato serviti, il livello di prezzo relazionato 
alla qualità offerta, il livello di innovazione, l'estensione geografica dell'offerta, il 
grado di integrazione verticale. 
All' interno di ogni raggruppamento, troveremo aziende che in base al loro 
comportamento, nel tempo, potrebbero definirsi: rules setters, anticipatori, 
difensori, reattori e gli specialisti. I rules setters sono le aziende che si ergono a 
leader, cercano di dettare le regole del gioco.  
Provano ad indirizzare il raggruppamento verso la direzione che ritengono più 
vantaggiosa per le loro caratteristiche. 
Gli anticipatori provano anche ad innovare e spesso ci riescono.  
Se falliscono, e non possiedono una solida struttura rischiano di uscire dalla 
competizione. 
I difensori come la parola stessa lo afferma cercano di vivere senza innovare. 
Provano a ridurre costi per ridurre i prezzi e difendersi nel tempo. 
I reattori non possiedono un orientamento di lungo termine mirato a un certo 
obiettivo, infatti reagiscono sempre agli stimoli dell' ambiente grazie alla loro 
flessibilità strutturale e strategica. 
Gli specialisti  sono coloro che si concentrano su una risorsa distintiva particolare 
e cercano di concentrare tutte le proprie risorse in essa.  
Se la loro competenza distintiva, capacità di far bene un prodotto riconosciuta dal 
mercato, si mantiene nel tempo riescono a vivere nel segmento di mercato in cui 
sono posizionati. 
Passiamo adesso a descrivere le risorse utili per competere sul mercato. 
8.4 Le risorse 
 
Per poter compiere operazioni sul mercato come decisioni di investire, di 
acquisire prodotti, di assumere personale sono necessarie risorse, in questi casi 
finanziarie.  
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Sono le risorse finanziarie quelle più famose ed anche tra le più ricercate.  
In realtà però molte sono le tipologie di risorse38 di cui un' azienda nella propria 
vita ha bisogno. Inizialmente cominciamo a distinguere tra le risorse tangibili da 
quelle intangibili. 
Le risorse tangibili si distinguono in quanto hanno un riscontro quantitativo nello 
stato patrimoniale (impianti, immobili, macchinari, liquidità etc..).  
Le risorse intangibili, o almeno la maggior parte, non possono avere una 
valorizzazione.  
L' azienda possiederà sia risorse tangibili che intangibili e saranno necessarie 
entrambe per competere sul segmento di mercato. 
Alcuni esempi di risorse intangibili sono: la conoscenza (know how39), l' accesso 
alle informazioni, l'immagine, la fedeltà della clientela, la professionalità delle 
risorse umane, i valori etici del personale, le relazioni con gli stakeholders etc.. 
Se oggi pensiamo ad un' azienda leader in un settore, sicuramente sarà leader 
anche in buona parte delle risorse intangibili. 
8.4.1 Il passaggio dalle risorse alle competenze 
 
Ogni azienda o sul mercato o nel tempo al proprio interno riesce ad acquisire 
delle risorse sia tangibili che intangibili.  
Possedere le risorse però non è sufficiente, è necessario coordinarle ed 
organizzarle al fine di maturare nell' impresa delle competenze. 
Integrare e coordinare le risorse, combinandole anche con altre competenze. 
Questo lavoro, serve per poter ottenere, e magari mantenere, nel tempo un 
vantaggio competitivo.  
Per far sì che ciò possa avvenire, le risorse e le competenze devono avere tre 
proprietà: la scarsità, la rilevanza e la appropriabilità. 
In primis dovranno essere scarse,  quindi non abbondanti e di difficile accesso 
appunto per ottenere un vantaggio differenziale. E' bene precisare, che più che 
                                               
38 Si veda "Scritti di politica aziendale" di U. Bertini 
39 Per un approfondimento " Il know how e la tutela dei segreti d' impresa" di B. Stufler 
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alla quantità sarà opportuno osservare cosa questa risorsa, combinata in un certo 
modo, genera a livello di competenze. 
La seconda proprietà è la rilevanza. Avere competenze e risorse rilevanti oggi, 
non significa che domani lo saranno. Con l'automazione, infatti una risorsa come 
il lavoro manuale, non è più in molti settori rilevante. 
Abbiamo infine la terza proprietà l' appropriabilità. Per acquisire un vantaggio 
competitivo, le competenze dovrebbero nascere da risorse controllate da un' 
impresa in modo esclusivo. In sostanza escludendo i competitors dall' accesso a 
quella risorsa e quindi anche da quella competenza. 
Se pensiamo alle società di gestione di villaggi turistici, avere la gestione di un 
villaggio immerso in un suggestivo paesaggio è ben diverso da possedere un 
villaggio che non può vantare certi optional. 
8.5 Il successivo passo. Le competenze distintive. 
 
Innanzitutto servono le risorse per riuscire ad acquisire delle competenze.  
Quindi se siamo di fronte ad un' azienda che ha grandi competenze siamo di 
fronte ad un' azienda fortemente di successo? 
 Alla fine deciderà il mercato, o meglio i consumatori dei beni o dei servizi 
offerti. Se ci sarà una positiva risposta dal mercato nel tempo allora potremo 
parlare di successo. Ed è qua che si introduce il concetto di competenze 
distintive40. Come dice la parola stessa sono sì delle competenze, ma che 
differenziano, distinguono l'azienda, dalle altre nel saper far qualcosa.  
Ecco che allora non basta avere delle competenze ma dovranno essere distintive. 
Secondo Goddard alcuni degli aspetti che caratterizzano le competenze 
distintive, dette anche core, sono:  un insieme di conoscenze difficilmente 
imitabili dai competitors, l'individuazione di aree e attività dove l'impresa ha 
possibilità di eccellere rispetto ai concorrenti, il fatto di essere all'interno del 
sistema di routine organizzative e di rappresentare la fonte primaria del valore 
unico e non imitabile. 
                                               
40 Per una definizione più accurata di competenze distintive consultare "Elementi di Management e 
dinamica aziendale" di L. Anselmi 
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E' sufficiente avere delle competenze distintive per restare sul mercato ed avere 
successo? La risposta è parzialmente affermativa.  
Infatti l'azienda è un fenomeno che si sviluppa nel tempo e proprio nel tempo 
deve sopravvivere. L'azienda non ha una scadenza e quindi è necessario mirare al 
mantenimento del successo in un orizzonte temporale di lunga durata.  
Detto questo è importante analizzare il fattore tempo inerente le competenze 
distintive. Prima di osservare i fattori che influenzano la durata è bene precisare 
che le competenze distintive non hanno di per sé una scadenza.  
Le condizioni di durabilità riguardano il mantenimento della caratteristica di 
distinzione rispetto alle altre aziende.  
In sostanza quanto nel tempo restano distintive. 
Adesso analizziamo le categorie di fattori che vanno ad influenzare la 
caratteristiche della durabilità. I fattori sono: le condizioni interne alle risorse da 
cui deriva la competenza distintiva, il comportamento dell' impresa, l' evoluzione 
di certi fattori ambientali e il comportamento dei concorrenti. 
Per analizzare il primo fattore dobbiamo considerare due aspetti: la trasferibilità e 
replicabilità delle risorse41. Una risorsa trasferibile, come un bene, è facilmente 
acquisibile da qualunque azienda. Questo principio non vale però per le risorse 
intangibile, come ad esempio l'immagine di un' azienda, i valori etici interni o la 
sua reputazione. Oltre al grado di trasferabilità, andrà valutata la possibilità che 
una competenza distintiva o una risorsa possa essere replicata da altri.  
Maggiore sarà la replicabilità minore sarà la possibilità di durare nel tempo della 
competenza distintiva. Ad esempio nel caso in cui un processo produttivo, si basa 
su un brevetto di cui è proprietaria l'azienda, questa competenza distintiva potrà 
durare per un buon periodo temporale. Un altro aspetto da considerare è la 
possibilità di accedere a certe informazioni. Se un concorrente può arrivare a  
conoscere come lavora al proprio interno l' azienda, a livello di procedure 
operative, potrà imitare l'azienda. La volontà di imitare nasce nei follower che 
cercano di imitare l'azienda che, per esempio, introducendo un prodotto 
                                               
41 Classificazione, della replicabilità e trasferibilità, tratta da "Economia e gestione delle imprese" di F. 
Fontana e M. Caroli 
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innovativo sta acquisendo oltre a forti ritorni economici anche un importante 
reputazione sul mercato, che può riflettersi anche su altri prodotti che l'azienda 
vende. Essere riconosciuti sul mercato come innovatori, consente di avere ritorni 
economici non solo dai prodotti nuovi ma anche da quelli "vecchi" perché si 
avverte una qualità in quella azienda e quindi a tutta la gamme di prodotti. 
Passiamo adesso al secondo fattore. Anche le azioni intraprese da un'azienda 
sono in grado di allungare la durata delle competenze distintive.  
L'impresa riprendendo il primo punto può cercare di diminuire il grado di 
trasferibilità.  
Inoltre può aumentare, senza ridurre l'efficienza, la complessità delle routine 
organizzative per ridurre il grado di replicabilità. 
Deve anche cercare di ridurre al minimo, o comunque controllarle, la 
circolazione di informazione all' esterno dell' azienda ritenute critiche.  
Queste informazioni non sono certo il prezzo praticato, l'eventuale sconto 
praticato o i tempi di consegna, ma ci riferiamo ad esempio ai tempi di 
lavorazione, al dosaggio di materie prime per produrre un bene etc.. 
Analizziamo ora il terzo fattore, l'impatto dei fattori esterni ambientali.  
Basti pensare ad una nuova scoperta scientifica che consente, ad esempio in 
campo farmaceutico, di assumere solo una medicina per tenere sotto controllo sia 
la pressione arteriosa che i malati di cuore. Consentirebbe alle aziende di 
produrre solo un bene e di risolvere al contempo due problematiche.  
Oppure possiamo pensare semplicemente all' ingresso sul mercato di un nuovo 
macchinario più efficiente e meno costoso. 
Il fattore tecnologia gioca in molti settori un ruolo fondamentale.  
Dotarsi nell' immediato o meno di un nuovo macchinario può, seppur nel breve 
periodo, far acquisire un importante risorsa. 
Oltre alla tecnologia, possiamo ragionare anche in merito al cambiamento delle 
esigenze della clientela, dove saper rispondervi per tempo o addirittura anticipare 
l'avvento di alcuni bisogni può risultare strategicamente decisivo al fine del 
successo dell' impresa sul mercato. 
Infine passiamo al quarto punto l'azione dei concorrenti.  
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Come abbiamo evidenziato nel punto uno un concorrente, follower,  cercherà di 
sfruttare di far leva sulla trasferabilità e replicabilità di una risorsa.  
Tenterà subito di diminuire il proprio gap acquistando impianti identici a quella  
della leader, cercherà di lavorare come la leader e proverà quindi ad acquisire 
informazioni sulle operazioni aziendali dell' impresa leader. In sostanza metterà 
in moto un processo di ricerca delle cause di successo per arrivare a comprendere 
e colmare le distanze.  
Da questo processo di analisi, potrebbe scaturire la non convenienza a seguire la 
leader. Ecco che allora verranno messe in atto manovre per ridurre al massimo il 
vantaggio competitivo della leader, magari tramite una più vantaggiosa, per il 
cliente, politica commerciale. 
Si arriverà quindi a valutare come agire o meglio a quali strategie ricorrere. 
8.5.1 Le strategie competitive adottabili 
 
Per ottenere un vantaggio competitivo nel futuro, è importante fare determinate 
scelte strategiche a monte. E' importante avere delle strategie che mirino al 
vantaggio competitivo e soprattutto alla creazione del valore. 
Avere un vantaggio competitivo, significa, avere un miglior posizionamento nel 
raggruppamento strategico di cui facciamo parte, rispetto alla concorrenza.  
Non basta però compiere delle attività in modo migliore rispetto agli altri 
operatori. E' importante che le attività svolte, occorre che siano valutate 
positivamente dal mercato, è importante un riscontro sul campo. 
Per riuscire ad assumere una posizione di vantaggio competitivo, sarà molto 
importante l'analisi dei fattori critici di successo. 
Sono le variabili, con le quali, l'azienda può agire con il proprio operato, e che 
possono incidere sulla posizione competitiva.  
Questi fattori non sono universali a tutti i segmenti di mercato, o a tutte le 
aziende, ma riguardano solo un determinato settore. 
Fattori critici di successo diversi per settori diversi. 
Possono essere visti dal punto di vista della singola azienda o da quello del 
mercato.  
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Dal punto di vista dell' azienda sono quei fattori interni, ad esempio 
nell'organizzazione, che la distinguono e le consentono di soddisfare al meglio i 
bisogni dei propri clienti. 
Per il mercato, ad esempio alimentare, è la presenza del prodotto presso il canale 
distributivo finale che consente al cliente finale di poterlo acquistare. 
In sintesi sarà strategicamente rilevante, individuare e sfruttare opportunità 
innovative migliori dei concorrenti, ed offrire ai clienti un valore superiore 
rispetto a quello offerto dalla concorrenza. 
Così oltre ad arrivare ad un' eccellenza a livello operativo, avremo un miglior 
posizionamento strategico, ed una redditività superiore a quella dei concorrenti. 
Appunto per distinguersi dai concorrenti abbiamo due strade: l'efficienza 
operativa ed il posizionamento strategico.  
Sul tema dell' efficienza operativa, l'azienda non compierà operazioni diverse 
dalla concorrenza ma semplicemente le svolgerà in modo più efficiente. 
Ad esempio riuscire a produrre un bene con le stesse funzioni d'uso a costi 
inferiori grazie ad una componente tecnologica.  
In questo caso però la componente tecnologica crea sicuramente un vantaggio ma 
limitato nel tempo.  
Infatti tramite la cosiddetta adozione delle best practices42 assieme alla 
condivisione degli stessi fornitori, azzera velocemente il vantaggio ottenuto. 
L'altra strada per distinguersi dai concorrenti a livello di vantaggio competitivo è 
con il posizionamento. 
Quindi trovare e posizionarsi nella posizione del mercato dove i clienti 
attribuiscono un valore reale, e che la concorrenza, non può raggiungere per l' 
assenza di risorse o competenze al proprio interno. 
Logicamente il successo del posizionamento attirerà l' attenzione dei competitors 
che saranno fortemente attratti dall' idea di imitare l'azienda. Se per entrare in 
quella posizione, saranno necessarie risorse e competenze distintive per compiere 
                                               
42 Per comprendere meglio questa tematica consultare "Platone. Un primo passo per comprendere" di G. 
Stelli 
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operazioni ad elevata complessità, il vantaggio competitivo dell' azienda sarà 
destinato a mantenersi per un buon periodo di tempo. 
Il problema che và ad intaccare questa possibilità è la sostenibilità, non solo nel 
tempo, del vantaggio competitivo. 
Lo studioso Ghemawat43, oltre alle già citate caratteristiche che devono avere le 
risorse e le competenze per arrivare ad avere un vantaggio competitivo, individua 
altri tre fattori che vanno a rafforzare il vantaggio competitivo.  
I tre fattori sono: la dimensione, l'accesso preferenziale alle risorse critiche o al 
mercato, i limiti delle strategie della concorrenza. 
Un' azienda che possiede una grande dimensione, è nella condizione di 
avvantaggiarsi grazie alle economie di scala, volume e scopo.  
Quando un' azienda di grandi dimensione compie operazioni sul mercato, spesso 
arriva a "spaventare" la concorrenza. 
Ogni segmento di mercato ha una clientela che assorbe una certa quantità annua 
di beni o servizi.  
Se esiste un' impresa di grandi dimensioni, può detenere una grande quota di 
mercato, e data la quantità che il mercato assorbe come prodotti, non consente ad 
altri concorrenti di raggiungere la grande dimensione per soddisfare quel 
segmento di mercato perché non conveniente.  
Ecco che allora l' azienda è difficilmente attaccabile in questa fattispecie. 
Il secondo fattore rappresenta un forte vantaggio competitivo.  
Infatti poter accedere alle risorse in modo privilegiato consente di mantenere nel 
tempo il vantaggi competitivo e magari anche le competenze distintive. 
Allora in questo caso i concorrenti sembrerebbero finiti.  
In realtà potrebbero cercare altre fonti di risorse oppure far in modo che il 
mercato percepisca in minor modo le risorse che l'azienda utilizza. 
Il terzo fattore riguarda più da vicino i concorrenti.  
Se oggi un' azienda non riesce a colmare un gap, non dipende solo da scelte che 
andrebbero prese nell' immediato, ma magari alle scelte strategiche del passato 
che pesano ancora oggi sull' azienda in modo rilevante44. 
                                               
43 Autore di "Redefining global strategy" 
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Aver investito nel passato su dei macchinari con un alto grado di idiosincraticità,  
costringe l' azienda a dover sopportare ancora oggi e per il futuro una struttura 
che irrigidisce l'azienda.  
Meglio allora non fare scelte che vincolano per lungo tempo si potrebbe pensare. 
Nell' incertezza si può optare per una struttura aziendale flessibile, la cosiddetta 
organizzazione snella.  
In realtà però non c'è una scelta universalmente migliore.  
Prima di prendere delle decisioni che  vincolano l'azienda nel lungo periodo, è 
necessario fare  un' analisi puntuale su tutti i possibili effetti collaterali. 
Molte volte un' azienda non riesce ad  adeguarsi alla leader magari perché sta 
compiendo operazioni la proprio interno radicali, che comportano forti stress alla 
struttura, come una riorganizzazione. 
Comunque anche se un' azienda non può al momento "adeguarsi", dovrà almeno 
cercare di compiere azioni a difesa dell' eventuale vantaggio competitivo che ha, 
e che magari a fronte di un' innovazione tecnologica può rischiare di venire 
meno. Passiamo adesso a vedere come un'azienda può difendere il proprio 
vantaggio sul mercato. 
Si può minacciare, come evidenziato in precedenza, operazioni credibili che 
possono scoraggiare i rivali, oppure cercare di mascherare il vantaggio 
competitivo. Sul primo punto si è già sufficientemente scritto.  
Sul secondo punto sul piano quantomeno teorico si può parlare ma a livello 
pratico è di difficile attuazione.  
Sono disposti gli azionisti a rinunciare all' utile che gli spetterebbe solo per 
nascondere la redditività che deriva dal vantaggio competitivo che l'azienda ha 
nei confronti dei competitors?  
Al massimo potrebbero rinunciare ad una parte dell' utile.  
Parliamo di utile perché sicuramente dal bilancio di un'azienda, se veritiero e 
corretto, i concorrenti riescono a farsi un' idea sull' andamento economico del 
rivale.  
                                                                                                                                         
44 Per una trattazione più approfondita consultare la parte sull' analisi differenziale del libro "Strumenti 
per l' analisi dei costi" Volume I di L. Cinquini 
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I rivali non osserveranno solo il bilancio ma anche i dati che il mercato offre. 
Se l' andamento è ottimo cercheranno di imitare l'azienda.  
Se l'andamento risultasse mediocre ma dall' analisi del mercato, si evince che 
invece l' azienda dovrebbe avere forti ritorni economici allora si apriranno degli 
interrogativi nella mente dei competitors.  
Si chiederanno se l'azienda ha dei problemi, oppure se appunto sta nascondendo 
qualche dato tramite ad esempio politiche di riserve in bilancio45. 
Ecco che la tecnica che dovrebbe celare il vantaggio competitivo è assai 
complessa e facilmente smascherabile. 
E' bene ricordare, che l'adozione di tecniche di pura difesa, nel tempo, rischiano 
non solo di non essere efficaci, per difendere il vantaggio competitivo, ma anche 
di bloccare l'impresa su posizioni obsolete e di non sfruttare più le opportunità 
che il mercato offre. 
Per arrecare un danno, nei mercati come quelli di oggi facilmente variabili e 
spesso instabili, ad un concorrente, non si deve imitarlo ma tentare di innovare un 
prodotto o un servizio offerto. 
Concetti come flessibilità strategica, capacità di anticipare il cambiamento, 
capacità di innovare e di rinnovarsi nel tempo46 sono all' ordine del giorno in 
ogni azienda. Oggi il vantaggio competitivo è un costo medio più basso, domani 
sarà un prodotto migliore e cosi via.  
Va però ricordato, che per cambiare rapidamente innovando, ed essere quindi 
flessibili nel tempo, servono forti investimenti.  
Se questi investimenti saranno particolarmente vischiosi, ossia non utilizzabili su 
altri contesti se non con notevole riduzione del suo valore economico, allora si 
rischia l'effetto opposto ossia di rigidirsi, di diventare grossi e non grandi, di 
legarsi ad una struttura da sopportare. 
Allo stesso tempo la decisione di non agire, e quindi fare investimenti, rischia di 
impedire di avviare le strategie volute nel futuro dall' azienda e di non poter 
cogliere le opportunità future che il mercato offrirà. 
                                               
45 Per una più completa visitazione dell' argomento si può consultare "Il bilancio di esercizio" Di D. 
Balducci con l' attenzione rivolta al capitolo "sulle riserve occulte in azienda". 
46  U. Bertini "Scritti di politica aziendale" nella parte sul successo dell' azienda. 
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Come detto precedentemente non esiste una scelta universale più giusta e  
redditizia, anche perché se esistesse la percorrerebbero tutti, ed il primo che 
decidesse di non percorrerla differenziandosi sarebbe il leader. 
Spetta alla capacità imprenditoriale, alla saggezza del management, al fiuto degli 
strateghi aziendali, prendere decisioni in un senso piuttosto che in altro. 
Assumersi il rischio di una decisione e saper gestire le risultanze. 
Fin ora ed anche più avanti si è parlato e parleremo di strategie, e quindi dei 
relativi investimenti.  
Non dobbiamo scordarci il principio cardine che vige in tutte le aziende.  
E' lecito rischiare ed investire, ma a fronte di un investimento si attende un 
ritorno economico, che almeno copra l' esborso finanziario e se possibile, crei 
valore per l'azienda nel tempo. 
8.6 Le diverse strategie competitive 
 
Un' azienda che ha un vantaggio competitivo, inteso come maggior capacità di 
realizzare profitti, può attuarlo in due diversi modi.  
Il primo consiste nel vendere un prodotto come i concorrenti a prezzo più basso, 
sfruttando una struttura di costi più leggera rispetto ai competitors.  
Il secondo consiste nel vendere un prodotto con maggiori funzioni d'uso, dove i 
clienti sono disposti a pagare un prezzo maggiore perché ne riconoscono un 
valore. 
Il primo modo si definisce vantaggio di costo mentre il secondo differenziazione. 
In base al fatto che queste due strategie siano attuate o meno su tutto il mercato o 
solo su alcuni segmenti, allora si parlerà di focalizzazione. 
Si parlerà di focalizzazione quando l'impresa concentra una delle due strategie su 
un segmento di mercato. 
In linea generale chi persegue la strategia di differenziazione non può puntare 
anche al vantaggio di costo.  
Questo perché per differenziare, vengono sostenuti degli investimenti che non 
sarebbero necessari, se non appunto per differenziarsi. 
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Letta in questo modo chi differenzia non considera i costi, investe al solo fine di 
portare la differenziazione al limite massimo, rischiando di investire senza che 
poi il mercato non dia una risposta positiva. 
Ecco che allora risulta importante un aspetto. Chi persegue una delle due 
strategie principali non può prescindere da considerare anche l'altra. 
Chi investirà per differenziarsi dovrà cercare comunque, mirando sempre all' 
emergere diversificandosi sul mercato, di minimizzare i costi medi operando in 
condizioni di massima efficienza. 
Anche chi mira al vantaggio di costo, cercherà di non offrire un' offerta 
omogenea ai competitors, ma cercherà comunque di offrire un valore particolare 
diverso. 
La scelta di una strategia non preclude quindi la possibilità di utilizzare alcuni 
aspetti dell' altra, anzi in alcuni casi sono entrambe utilizzate47. 
Ad esempio l' Ikea, da una parte sfruttando la standardizzazione ed i grossi 
volumi ha dei forti vantaggi di costo, dall' altra offre al cliente un prodotto con un 
design particolare e dall' ampia gamma. 
In questo caso le due strategie sono addirittura complementari.  
Logicamente alla fine un aspetto prevale sull' altro e nel caso Ikea48 prevale il 
vantaggio assoluto in termine di costi ma non esclude come si è visto riflessi 
sulla differenziazione. 
Passiamo adesso ad analizzare una strategia alla volta in maniera più 
approfondita.  
Partiremo dalla leadership di costo, poi alla differenziazione ed infine alla 
focalizzazione49. 
                                               
47 tratto da "Economia e gestione delle imprese" di F. Fontana e M. Caroli 
48 E' un' azienda che offre articoli di arredamento di buona qualità ed a prezzi molto contenuti. 
Affidandone la fase di montaggio al consumatore finale. 
49 Per una trattazione più esaustiva "Competitive advantages" di Porter 1985 
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8.6.1 Leadership di costo 
 
In un mercato caratterizzato da prodotti e servizi indifferenziati, tra le varie 
aziende di un raggruppamento strategico, l' azienda che riuscirà a minimizzare i 
costi riuscirà ad avere maggior successo.  
Per fare questa valutazione è importante osservare il costo unitario del prodotto 
creato da ogni singola azienda. 
L' azienda che riuscirà a produrre al costo unitario inferiore avrà un vantaggio 
competitivo molto importante. 
L' azienda che ha un costo medio inferiore potrà controllare la leva del prezzo, 
potendo abbassarlo rispetto ai concorrenti. 
I rivali potrebbero anche loro abbassarlo laddove possano abbassare anche loro il 
costo medio, altrimenti venderebbero in perdita. 
La leader di costo, abbassando il prezzo, vedrà aumentare la domanda di beni da 
lei prodotta.  
Così aumenterà il volume di produzione, e grazie le economie di volume e di 
apprendimento, i costi scenderanno ulteriormente rafforzando ancora di più la 
posizione di vantaggio della leader. 
Spesso accade nella realtà, che la diminuzione di prezzo non comporta 
necessariamente la perdita di clienti da parte dei competitors in favore dell' 
azienda. 
Infatti i consumatori sono spesso legati al proprio fornitore da tempo e prima di 
abbandonarlo, ci pensano molto bene e non sarà quindi sufficiente un leggero 
risparmio sul costo di acquisto. 
Il cliente, è bene ricordare, che raramente acquista dal proprio fornitore solo 
qualche tipologia di bene ma diverse. Basti pensare ad un bar, se il bar vende 
circa 150 prodotti diversi non avrà 150 fornitori ma 2 o 3 difficilmente di più. 
Che convenienza avrebbe un bar a cambiare fornitore per risparmiare qualche 
centesimo sull' acquisto ad esempio di alcuni salatini? 
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Inoltre un cliente non acquista solo dei beni, ma anche dei servizi correlati come 
il trasporto.  
Strappare un cliente che non ha mai avuto un ritardo di consegna dal proprio 
fornitore per molto anni è molto difficile.  
E' difficile rompere un rapporto di fiducia che si è creato nel tempo e continua a  
cementificarsi. 
L' azienda dovrà abbassare il prezzo ad un livello tale che la domanda varierà 
sensibilmente, altrimenti conviene mantenere lo stesso livello di prezzo della 
concorrenza.  
Mantenendo il medesimo presso, dati i minori costi, avremo una maggiore 
redditività che poterà dei riflessi positivi a livello economico- finanziario. 
In futuro l'azienda, se manterrà il proprio vantaggio, potrebbe concedersi il lusso 
di autofinanziarsi, senza quindi dover ricorrere a prestiti bancari. 
E mentre i competitors, in eventuali crisi di liquidità, accenderanno dei mutui, 
l'impresa leader potrebbe utilizzare i propri fondi, facendo così aumentare 
ulteriormente il proprio vantaggio.  
Il vantaggio competitivo, come minori costi, aumenterà per il fatto che i 
competitors dovranno coprire oltre ai classici costi di produzione anche i costi 
per prendere in prestito il capitale, gli oneri finanziari. 
Adesso cerchiamo di capire come può un' azienda arrivare ad avere una riduzione 
dei propri costi. 
Come osservato in precedenza, attraverso lo sfruttamento delle economie di 
produzione (le economie di scala, scopo ed esperienza) l' azienda riesce a 
dimensionarsi, nel tempo, ad un livello produttivo più efficiente. 
Un altra possibilità è quella che porta all' innovazione di processo o di prodotto. 
Grazie alla tecnologia l'azienda riesce a produrre in modo più efficiente, 
riuscendo nel medio termine ad abbassare i propri livelli di costo. 
Altra strada la offre la possibilità di fare una riorganizzazione geografica dell' 
attività produttiva.  
Riuscire a localizzare le strutture in determinate aree attrattive, consente all' 
impresa di diminuire la propria struttura dei costi. 
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Inoltre una strada più complessa, ma allo stesso tempo più intrigante, prevede la 
riconfigurazione della propria catena del valore50. 
L' impresa mirerà a modificare la propria organizzazione, non più puntando su un  
singolo fattore, ma agendo su più fattori, in modo più o meno invasivo, per 
arrivare ad una differenziazione strutturale rispetto alla concorrenza. 
Questo cambiamento può manifestarsi agendo su quattro aspetti: 
l'esternalizzazione di attività51, la reingegnerizzazione52, la razionalizzazione 
della struttura produttiva e il riposizionamento della filiera produttiva. 
Il primo aspetto riguarda il cosiddetto outsourcing.  
E' un metodo attraverso il quale, l'azienda, decentralizza ad altri delle fasi 
produttive che non riesce internamente a gestire in modo conveniente. 
In sostanza affida a terzi delle attività, è una sorta di appalto. 
Quindi dove l'azienda identifica delle attività, che i concorrenti riescono a gestire 
meglio, minimizzandone i costi, queste attività verranno esternalizzate. 
La reingegnerizzazione è una tecnica assai complessa, che prevede di andare a 
modificare profondamente il processo produttivo rivedendo ogni fase. 
Nel caso di voler intraprendere questa strada, è molto importante, dedicarvi il 
tempo necessario senza tralasciare nulla, oppure risulterà solo una perdita di 
tempo e costi. Se possibile sarebbe opportuno affidare ad aziende specializzate, e 
con esperienza, nell' esecuzione di questa modalità. 
E' molto utilizzata oggi per implementare un sistema di gestione ERP53 nelle 
aziende. 
Il terzo aspetto riguarda la razionalizzazione dell' insieme di unità produttive. 
Infatti concentrando la produzione e la distribuzione in un numero di stabilimenti 
non elevato, si riesce a favorire l' integrazione. 
L' ultimo aspetto riguarda la modifica della posizione, nella filiera produttiva, per 
mezzo di un integrazione a monte o a valle. 
                                               
50 Per una trattazione migliore consultare "La gestione strategica dei costi" di J. Shank  
51 Da consultare "Outsourcing e i nuovi scenari dell' internazionalizzazione di L. Fumagalli 
52 Per un approfondimento " Management dei sistemi informativi" di K e J. Laudon 
53 Da approfondire sul libro "Gestione informatica dei dati aziendali" di L. Marchi e D. Mancini 
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Seguendo questi quattro aspetti, l'azienda dovrà affrontare una complessità 
notevolmente superiore rispetto all' analisi della singola determinante di costo. 
Se da una parte avremo degli svantaggi, grosso tempo da dedicare, diverse 
risorse da impiegarvi e numerosi manager da destinare alla realizzazione ed al 
coordinamento dei lavori, dall' altra parte se il lavoro sarà redditizio, porterà un  
notevole risparmio di costi per l'azienda, che grazie a questo cambiamento sarà 
difficilmente imitabile dalla concorrenza. 
Passiamo adesso, a delineare i diversi aspetti caratterizzanti della strategia 
competitiva di differenziazione. 
8.6.2 Strategia di differenziazione 
 
Come la strategia basata sulla leadership di costo, anche questa è una strategia di 
base, fondata sulla differenziazione per acquisire un vantaggio competitivo. 
E' importante evidenziare subito, che la diversificazione non si palesa solo sulle 
caratteristiche intrinseche di un prodotto, ma si può estendere a tutti i fattori che 
riguardano la presentazione e fornitura del prodotto al cliente. 
Affinché la differenziazione possa comportare un vantaggio competitivo, è 
importante la presenza di quattro condizioni: l' unicità, il valore, la percezione e 
la sostenibilità economica. 
L'offerta dell' azienda dovrà essere "unica" nel senso che appunto come dice la 
stessa strategia dovrà essere diversa rispetto a quella dei concorrenti, rendendola 
solo parzialmente sostituibile con le offerte dei competitors. 
La seconda condizione è il valore dell' unicità dell' offerta. 
il fatto che l'offerta sia unica, di per sé non offre niente a livello di vantaggio all' 
azienda.  
E' fondamentale che sia unica si, ma anche composta da fattori a cui il mercato 
riconosca un valore.  
Se il cliente, anche di fronte ad un' offerta oggettivamente migliore, non 
riconosce il valore del prodotto acquistandolo non si potrà parlare di 
differenziazione. 
Ecco che risulta importante la comprensione dei bisogni del consumatore. 
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La terza condizione è la percezione del valore perché anche l'esistenza di un 
valore maggiore non è sufficiente a generare il vantaggio competitivo. 
E' utile avere un' adeguata comunicazione per far percepire al cliente il vantaggio  
che scaturisce con l'acquisto di questo prodotto, rispetto ad un altro. 
Infine da non sottovalutare è la sostenibilità economica della differenziazione. 
Il cliente è disposto a pagare maggiormente un valore maggiore , che percepisce, 
a fronte di un' offerta "unica" sul mercato. 
E' importante che il prezzo che il cliente sia disposto a pagare copra i costi. 
In base al settore in cui l'impresa opera sarà più o meno facile operare scelte 
strategiche di differenziazione. 
Se pensiamo ad un settore tecnologico sarà molto più facile fornire, e vendere 
economicamente, un computer portatile altamente tecnologico rispetto ad un 
contenitore per insalata, dove il prezzo, in questo caso, spesso, fa spostare la 
scelta dei clienti. 
Potremmo dire, sempre e solo in linea generale, strategie diverse fattibili, per 
settori diversi. 
Oltre a coprire i costi il prezzo dovrebbe garantire un profitto per l'impresa. 
Il problema potrebbe essere quello di stabilire in quale misura andare a calcolare 
il prezzo di vendita. 
Fissare un prezzo troppo alto, anche in presenza di una clientela molto attratta dal 
prodotto, potrebbe spostare il posizionamento dell' offerta e quindi ci sarebbe 
cambiamento a livello di target di mercato e di concorrenti. 
La strategia di differenziazione, è spesso posta in essere, per spostare l' offerta in 
una differente posizione del mercato, ad esempio verso una clientela molto 
esigente da una parte ma disposta a pagare maggiormente se soddisfatta. 
Se l' azienda riuscisse ad aumentare leggermente il prezzo in misura inferiore 
dell' aumento di valore percepito, rispetto al prodotto della concorrenza, allora 
offrirebbe sul mercato un prodotto con un ottimo rapporto qualità prezzo. 
In questo modo aumenterà la domanda, il cliente sarà maggiormente soddisfatto, 
penserà ai lati vantaggiosi che ha ottenuto a fronte di un leggero aumento di 
prezzo, ed aumenterà il grado di fidelizzazione. 
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Non solo, l' incremento della domanda può innescare il meccanismo delle  
economie di produzione ( di volume, di scala, di scopo54), facendo calare nel 
tempo i costi di produzione, consentendo all' azienda addirittura di formulare per  
certi clienti offerte più vantaggiose. 
Come visto anche per la strategia di vantaggio basata sui costi, anche nella  
strategia di differenziazione si possono trovare aspetti dell' altra strategia di base. 
La differenziazione è possibile attuarla su tre differenti livelli: a livello delle 
componenti tangibili, a livello delle componenti intangibili, a livello delle 
componenti aggiuntive e relazionali. 
Sul livello inerente gli aspetti tangibili, la differenziazione riguarderà aspetti 
concreti del prodotto, o del servizio. 
Gli aspetti più interessanti sono: la componente tecnologica del prodotto o del 
servizio, le performance del prodotto o del servizio a livello di efficienza,  
sicurezza e versatilità, l' affidabilità del prodotto o del servizio, i materiali o i 
componenti del prodotto, l'integrabilità, l' ampiezza della gamma, il grado di 
innovazione, il design del bene. 
Passiamo adesso ad analizzare le componenti intangibili. 
La differenziazione" intangibile" comprende tutti gli elementi che vanno ad 
influenzare, in positivo o in negativo, sulla percezione del cliente a riguardo del 
valore del prodotto o del servizio. 
I fattori intangibili55, vanno a delineare l' immagine globale del prodotto o del 
servizio, sui quali il cliente farà le proprie valutazioni. 
Ad esempio il marchio, è un elemento intangibile, che consente da una parte al 
cliente di "riconoscere" un prodotto al di là delle componenti materiali che lo 
compongono, e dall' altra parte la marca è proprio un fattore di differenziazione 
che facilita la creazione di un' immagine. 
Il marchio può anche consentire ad un' impresa nota, di vendere un prodotto 
nuovo applicandovi sopra il proprio marchio, sviluppando la reputazione del 
prodotto sul mercato. 
                                               
54 Per una definizione accurata consultare "Corso di economia aziendale" di P.M. Vitali  
55 "Beni materiali e immateriali" di G. Ferretti e L. Miele 
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In alcuni casi il prodotto incorpora, come elemento intangibile, un insieme di  
valori ideali ed esistenziali che il prodotto in sé o l'azienda produttrice vuole 
diffondere sul mercato. 
Allora in questi casi dei clienti che si riconoscono in questi ideali, possono 
decidere di acquisire il prodotto per evidenziare la propria appartenenza a quel  
sistema di idee e valori che l'azienda vuol diffondere. In alcuni casi i clienti stessi 
si fanno promotori dei beni sul mercato diffondendo notizie. 
Passiamo adesso ad illustrare il terzo livello riguardante le componenti 
aggiuntive e relazionali del prodotto. 
Con il termine componenti aggiuntive, ci riferiamo a tutti i possibili contenuti 
aggiuntivi che l' impresa offre insieme al prodotto per soddisfare al meglio i 
bisogni dei clienti. 
In questo aspetto di differenziazione è importante la relazione tra attività dei 
clienti e dei fornitori.  
Ecco alcuni esempi di componenti aggiuntive, che estendono il beneficio 
percepito dall' acquisto del prodotto. 
La facilità con cui il cliente può acquistare un prodotto.  
Facilità in termine di costo che il cliente sostiene ma anche facilità di relazionarsi 
con l'azienda. 
Risulta molto importante l' utilizzo di internet per abbassare i costi da una parte, 
ed abbassare i costi per relazionarsi dall' altra. 
Il luogo dove avviene il contatto e la visione del prodotto possono essere 
importanti soprattutto in certi settori. 
Se pensiamo al mercato auto, i concessionari  che hanno una certa dimensione ed 
ubicazione, con la possibilità di provare su strada il mezzo offrono dei lati 
aggiuntivi all' offerta molto importanti. 
Un altro esempio sono i servizi correlati al prodotto che ne facilitano 
l'utilizzazione, come servizi di assistenza. 
Molto spesso sono appunto i servizi che possono assolvere a certe funzioni quali: 
migliorare le condizioni d' acquisto o di uso del prodotto, diminuire i costi di  
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utilizzazione del prodotto, aumentare i benefici intangibili ed aumentare il livello 
di informazioni disponibili per il cliente. 
Ad oggi i servizi connessi al prodotto risultano strategicamente rilevanti. Il fatto 
di avere un centro assistenza vicino al comune di residenza del cliente, può 
anche da solo garantire la buona conclusione dell' affare. 
Addirittura ci sono molte aziende che ottengono maggiori utili dai servizi 
aggiuntivi rispetto alla vendita del prodotto. 
Pensiamo alle aziende che assemblano e vendono computer.  
Il profitto sulla singola macchina è relativamente basso, ma grazie alla 
manutenzione, all' assistenza ed ai servizi di installazione riescono ad 
incrementare notevolmente i propri volumi di profitti. 
Accanto alla cessione del bene, si sviluppano una serie di servizi anche di 
consulenza stessa. 
Per differenziare, come detto in precedenza, bisognerà investire.  
Investire in ricerca e sviluppo, in nuove tecnologie, in risorse umane in impianti 
moderni in stabilimenti posizionati in luoghi strategici. 
Differenziarsi sul mercato si può e come per la strategia di vantaggio basata sui 
costi, ci tornerà utile l' analisi delle attività della catena del valore. 
Inizialmente valutare per ogni attività le condizioni di unicità a cui il cliente 
attribuisce un valore. 
Questa ricerca dei fattori di unicità ed il loro valore percepito va estesa anche ai 
collegamenti tra le attività, perché l'output di un'attività a monte, sarà l'input dell' 
immediata attività più a valle. 
Poi sarà opportuno valutare le potenzialità dell' impresa sui fattori di unicità, 
anche osservando cosa i concorrenti sono in grado di fare. 
Infine agire sulle attività della catena del valore dell' azienda, e sui vari 
collegamenti, dove l'impresa ritiene di poter creare o incrementare i fattori di 
unicità che il cliente potrà riconoscere.  
Passiamo adesso ad un' altra strategie quella di focalizzazione. 
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8.6.3 La strategia di focalizzazione 
 
Questa strategia consiste nell' acquisire una posizione di vantaggio, nei costi o 
nella differenziazione, in una nicchia di mercato. 
Avrà senso parlarne, quando si riesce a circoscrivere un' area di mercato che 
risulta oggettivamente isolata dal resto del mercato. 
E' riscontrabile nelle aziende di piccole dimensioni, che decidono di 
specializzarsi nella creazione di un prodotto particolare. 
Ne sono esempi alcune piccole aziende dell' indotto56 della Fiat. 
La strategia di focalizzazione comporta diversi vantaggi ed anche svantaggi. 
Partiamo dai vantaggi. 
Il primo vantaggio è insito nella definizione di focalizzazione.  
Infatti concentrandosi su un' unica area, si riesce a dedicare tutte le nostre risorse 
a sostegno della competitività in quella nicchia di mercato. 
Si favorisce la specializzazione delle risorse e delle competenze aziendali. 
Quindi nel tempo vi sarà uno sviluppo del know how aziendale su quella 
determinata area di mercato, in cui si è posizionata l' impresa. 
Si riduce, evitandola, la forte concorrenze esercitata dalle grandi imprese. 
Osservando questi vantaggi, è più che evidente il fatto che è una strategia per 
aziende di piccole dimensioni. 
Passiamo adesso ad analizzare gli svantaggi. 
Possibilità di posizionarsi in un' area economicamente non sostenibile. 
Possibilità di posizionarsi in un' area facilmente aggredibile. 
Forte legame di dipendenza con il mercato. 
Spesso accade che in base alle risorse possedute, l'azienda decida di entrare in 
una certa area di mercato.  
In questi casi viene meno una valutazione a monte circa la convenienza e 
sostenibilità ad entrare, e vivere, nel tempo in quella nicchia di mercato. 
Individuata una nicchia di mercato appetibile, dopo essersi insediati, c'è sempre il 
forte rischio di venire aggrediti da altri competitors. 
                                               
56 Per una migliore visione del concetto consultare "Relazioni di cooperazione e reti di imprese" di F. Izzo 
e A. Ricciardi 
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Ecco che allora bisognerebbe riuscire a creare delle barriere all' entrata come 
minor costi o un elevatissimo grado di specializzazione57. 
Supponiamo il caso di una piccola azienda che fornisce gli interni di una nota 
azienda operante nel settore delle  automobili. 
Il principale concorrente dell' azienda nostra cliente, potrebbe decidere di 
aggredire la piccola impresa fornitrice, per creare dei disagi all' azienda rivale. 
Ecco allora che risulteranno importanti delle barriere all' entrata. 
In realtà la piccola azienda dovrà tenersi in guardia anche dalla sua cliente. 
Infatti nell' indotto dell'automobile spesso le piccole azienda hanno come unico 
cliente un' azienda produttrice di automobili. 
Da una parte può esserci un vantaggio data in genere le alte garanzie di 
pagamento che coprono i crediti vantati. 
Dall' altra parte però c'è un forte rischio nascente dalla forza contrattuale. 
La grande azienda potrebbe addirittura decidere, di volere triplicare i tempi di 
pagamento, come accaduto in questi anni di crisi. 
Come potrebbe difendersi la piccola impresa? 
Difficile rispondere, l'unica possibilità è avere da un lato  più clienti e dall'altro 
lato essere riconosciuti come parte integrante del vantaggio competitivo dell' 
azienda nostra cliente.  
Infatti se la grande azienda produce un'automobile con un alto grado di 
differenziazione, riconosciuto e percepito dal mercato, con il contributo offerto 
dalla piccola impresa, allora il potere contrattuale potrebbe essere più attenuato 
ma resta comunque il potere totalmente in mano alla grande azienda. 
Oltre che per questa situazione, la dipendenza sul mercato, dipenderà anche dal 
ciclo di vita dell' area del mercato. 
Se il mercato è vicino alla maturità o addirittura in declino, una piccola azienda 
che si è focalizzata su quella nicchia specifica, avrà anch' essa la vita molto 
breve. 
Dovrà inevitabilmente cercare altri business. 
                                               
57 "Economia e gestione delle imprese" F. Fontana e M. Caroli 
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8.6.4 La strategia verticale 
 
La strategia verticale si basa sulla tecnica cosiddetta di integrazione verticale. 
Attraverso l'integrazione verticale, un'azienda operante in un certo settore, 
acquista altre aziende che operano , nel medesimo settore, in fasi diverse. 
Se un'azienda di produzione di un prodotto, acquista l'azienda che distribuisce 
tale bene, allora avrà effettuato un integrazione verticale a valle. 
Invece se acquista un' azienda, sua fornitrice di materie, avrà effettuato un' 
integrazione a monte. 
Con l'integrazione verticale, l'azienda, avrà dei riflessi a livello di costi, a livello 
di creazione di valore per il cliente finale e sul grado di controllo delle dinamiche 
competitive. 
Con una connessione molto diretta, della struttura produttiva maggiormente 
estesa dall' integrazione, si è in grado di contenere i costi. 
Se pensiamo alla grande industria avremo ad esempio forti vantaggi a livello di 
energia elettrica e dei trasporti. 
Inoltre si potrebbe riuscire ad avere una programmazione produttiva in grado di 
ridurre le inefficienze produttive. 
Sarà importante, riuscire a controllare le diverse attività che andranno ad 
aumentare ed integrarsi tra loro. 
Il presidio delle attività e dei collegamenti tra le attività, consentirà all' azienda di 
poter acquisire un vantaggio competitivo che non avrebbe se si affidasse all' 
esternalizzazione di certe attività. 
Presidiare la produzione di determinate componenti, che andranno a comporre il 
prodotto finale, può consentire all'azienda di effettuare una forte strategia di 
differenziazione. 
L'attività di controllo, delle attività, sarà maggiormente rivolta alle attività che 
andranno a contribuire in modo significativo alla creazione del valore per il 
cliente dell' azienda. 
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Attraverso questo forte presidio o controllo delle  attività di produzione 
aziendale, si riesce anche ad ovviare al problema di eventuali fughe di 
informazioni verso l'esterno. 
Per gestire questa mole maggiore di informazione è quasi indispensabile 
l'implementazione di un sistema gestionale ERP. 
In merito al controllo delle dinamiche competitive, un' azienda che per esempio 
integra a monte, avrà un potere sul suo mercato di origine. 
Se ad integrare è un grande distributore della maggior parte dei prodotti di un 
settore, laddove acquisisse il controllo dell' azienda produttrice dell' unico 
prodotto che non distribuiva otterrebbe un vantaggio competitivo importante. 
Infatti i suoi nuovi competitors, che erano quelli dell' azienda acquisita, non 
potranno che continuare da una parte a vendere i loro prodotti al distributore 
medesimo, rafforzando in contemporanea in modo indiretto un' azienda rivale. 
Molto più interessante è l'eventuale decisione di integrare a valle, verso aziende 
di distribuzione, da parte di aziende produttrici. 
Infatti un' azienda produttrice acquisendo un' impresa di distribuzione, può 
evitare la procrastinazione di eventuali comportamenti di distribuzione distorsivi 
ed arbitrari operati sui propri prodotti. 
Se il distributore opera in un regime di quasi oligopolio potrebbe imporre dei 
prezzi molto alti su certi prodotti, senza aver interesse sui risultati ponendo in 
una difficile situazione l' azienda produttrice. 
In queste situazioni il produttore può proporre certe condizioni di vendita al 
distributore, come l' obbligo di acquistare una certa quantità o il pagamento di 
una somma fissa, che rappresenterà un costo fisso per il distributore a fronte del 
diritto di concessione di vendita esclusiva. 
Così facendo il distributore cercherà di vendere maggiori quantità dei prodotti 
per spalmare maggiormente il costo fisso. 
Nei giorni nostri, in merito all' operato della grande distribuzione organizzata se 
ne parla relativamente poco. 
Hanno un potere notevole, basta pensare allo spazio fisico che possono o non  
possono garantire all' esposizione di certi prodotti. 
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Ad esempio perché un megastore dovrebbe concedere molto più spazio ad un 
prodotto che occupa più volume rispetto a prodotti che ne occupano molto meno? 
Se riempisse gli spazi espositivi di più prodotti garantirebbe un servizio maggiore 
ai propri clienti, eppure questo non accade. 
La motivazione è data dal fatto che le aziende produttrici, per garantirsi una certa 
esposizione, pagano una quota a fondo perduto, così che il distributore anche se il 
prodotto non avrà successo, avrà da una parte diminuito il proprio spazio 
espositivo ma dall' altra incassato a priori una somma. 
Se per di più il bene avrà successo otterrà un doppio profitto, dalla vendita e dalla 
somma ricevuta per la concessione dello spazio espositivo. 
Ecco allora che se un' azienda vuole lanciare un nuovo prodotto dovrà accordarsi 
col distributore. 
Perché il distributore deve diminuire lo spazio espositivo di un prodotto con una 
media capacità di vendita, per accogliere un nuovo prodotto che potrebbe non 
aver successo e restare negli scaffali?  
Lo farà se come detto in precedenza avrà un incentivazione che gli consentirà a 
priori di incassare una somma. 
Altre problematiche inerenti alla strategia verticale  riguardano i costi di 
amministrazione. 
Pensiamo ad un' azienda che integrando a valle e magari anche a monte, diviene 
di fatto una holding58 che dovrà redigere, superando dei limiti di legge, il bilancio 
consolidato. 
In questo caso si dovrà provvedere ad un' integrazione di dati contabili che prima 
non accadeva nelle singole aziende. 
Per fare tutto ciò aumenteranno i costi di amministrazione interna, dovendo o 
assumere personale con esperienza, oppure formare quello già presente. 
Dovrà essere delineata un' azienda, la holding, con un responsabile 
amministrativo che dovrà coordinare l' attività di acquisizione ed integrazione dei  
diversi dati contabili e delle diverse aziende del gruppo. 
                                               
58 Per una definizione più specifica consultare "Economia dei gruppi e bilancio consolidato" di L. Marchi 
e M. Zavani 
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Aumenteranno anche i costi amministrativi esterni dell' azienda, che in genere si 
affiderà ad una società di revisione. 
Integrare è un modo per differenziarsi sul mercato e di conseguenza andranno 
osservati tutti i limiti relativi alla strategia di diversificazione. 
Quando un' azienda integra, aumenta la complessità aziendale. 
La gestione della complessità aziendale non è semplice, richiede capacità e 
competenze non acquisibili facilmente sul mercato se non con importanti esborsi 
finanziari. 
Ritroveremo i vantaggi e gli svantaggi della grande dimensione. 
Molte aziende nel crescere si sono irrigidite, hanno perso flessibilità e trovandosi 
di fronte a nuove problematiche, hanno dovuto scegliere tra ritornare più piccoli 
e flessibili o mantenere la grande struttura assumendosi tutti i rischi relativi. 
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8.6.5 La strategia di diversificazione 
 
La strategia di diversificazione, si basa sul concetto potremmo dire opposto a 
quello della focalizzazione. 
Infatti questa strategia si basa sulla presenza, attraverso ad esempio investimenti 
azionari, in settori diversi da parte dell' azienda. 
La quota del volume d' affari dell' azienda, sarà dato dalla somma dei risultati 
provenienti da aziende operanti in settori diversi, dove nella maggior parte dei 
casi non vi sono alcuni collegamenti. 
Ci basiamo sul principio che adottano in genere i soggetti che vogliono investire 
dei soldi in borsa.  
Il primo consiglio che si sentirebbero dire, per diminuire il rischio59, è appunto 
quello di non investire tutti i risparmi in un unico settore, come quello 
farmaceutico o bancario, ma appunto di diversificare il proprio portafoglio 
azionario. 
Investire in settori diversi per perdere meno, rispetto all' investire tutto in un  
unico settore. 
In questo modo se un settore avrà delle difficoltà risentiremo solo in parte delle 
perdite, rispetto alla situazione in cui si fosse investito in un unica direzione. 
Da questo principio nasce la strategia di diversificazione. 
Il motivo per cui delle aziende decidono di diversificare gli investimenti in settori 
diversi, può essere dovuto a diverse motivazioni. 
Il primo è riscontrabile dal fatto che un' impresa potrebbe avere difficoltà a 
crescere nel proprio settore di appartenenza. 
In certi casi investimenti diversificati potrebbero essere anche effettuati nella 
speranza che le aziende rivali del settore di origine, possano uscire dal settore 
perché credono che non possa offrire grandi ritorni economici. 
                                               
59 Per un definizione più specifica sull' argomento consultare "La gestione del rischio aziendale" edizione 
il sole e 24 ore  
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Investire in altri settori, potrebbe essere utile anche per acquisire del personale 
qualificato che possa operare, grazie alla sua esperienza maturata in un settore 
non lontano da quello di origine dell' azienda. 
Infatti non sempre la diversificazione comporta investimenti in settori lontani in 
modo assoluto. 
Un conto sarà investire dal settore alimentare in quello meccanico, un altro da 
quello bancario a quello assicurativo. 
Il settore bancario ed assicurativo seppur diversi sono molto vicini. 
E' vero anche il caso contrario. Un' azienda che opera in un settore potrebbe 
avere delle capacità e risorse in eccesso per quel settore. 
Per questo potrebbe decidere di investire in un settore diverso60. 
Un' altra possibilità è data dall' investire in un altro settore per sfruttare delle 
sinergie, che portino alla riduzione dei costi. 
Ad esempio due settori diversi, che però sfruttano canali distributivi simili, 
possono portare delle forti riduzione di costo per mezzo delle economie di scopo. 
Un altro aspetto piuttosto interessante, è data dall' adozione di una strategia di 
diversificazione per uscire da una crisi strutturale dell' azienda. 
Abbiamo in precedenza parlato di investimenti idiosincratici che da una parte 
possono specializzare la produzione di un' azienda ma dall' altra vincolarla ad 
una struttura rigida. 
Infatti questi investimenti non potranno essere utilizzati per scopi diversi. 
In questi casi un' azienda, per sfruttare la propria struttura, potrebbe decidere di 
investire in un altro settore per svincolare una struttura rigida, generata da 
investimenti non riutilizzabili, potendo utilizzare gli impianti in un altro settore. 
Le dinamiche di questa strategia di riconversione dipendono da ragioni 
specifiche, che possono essere ricondotte: al declino strutturale del mercato di 
origine, all' obsolescenza tecnologica o di prodotto, alla perdita non recuperabile 
della posizione competitiva, al radicale peggioramento delle condizioni di 
approvvigionamento o di distribuzione e ad interventi pubblici come nel caso 
                                               
60 Per maggiori informazioni può essere utile consultare la matrice crescita/quota costruita dalla società di 
consulenza Boston Consulting Group. Può essere utile per capire dove direzionare le risorse aziendali. 
 134 
della conversione del settore meccanico in settore bellico per fronteggiare una 
guerra. 
In alcuni di questi casi la riconversione industriale61 è una delle poche possibilità 
attuabili per uscire da questa situazione. 
8.6.6 La strategia di internazionalizzazione 
 
L' impresa internazionale62 è caratterizzata dal fatto di gestire attività in due o più 
paesi.  
Non si parlerà di internazionalizzazione nel caso in cui un' azienda acquisti dei 
pacchetti azionari di società estere.  
Questa non è una condizione sufficiente. 
Si rende necessario oltre al possesso azionario, la reale gestione. 
La presenza all' estero dell' impresa, deve essere il risultato di un orientamento 
strategico di respiro internazionale. 
Investire all' estero significa di riflesso dover essere in grado non solo di gestire 
un' azienda di maggiori dimensioni, ma anche adottare strategie diverse per aree 
geografiche ed attività diverse. 
Sarà comunque necessario un indirizzo di fondo per tutta l'azienda a livello  
generale, ed una analisi della catena del valore delle diverse attività del gruppo. 
La struttura organizzativa dovrà essere in grado di apprendere, dalle diverse aree 
geografiche, le informazioni utili e di sviluppare risposte appropriate. 
Sviluppare la struttura organizzativa in modi diversi, consentirà all' azienda di 
trattare informazioni anche mutevoli, per rispondere alle differenti esigenze che 
gli ambienti in cui opera richiedono. 
Anche in questa tipologia di strategia vi sono diversi fattori che spingono a 
sceglierla. 
La presenza estera come fonte principale di vantaggio competitivo è uno di 
questi motivi.  
                                               
61 Per un approfondimento storico consultare "Dalla rivoluzione industriale all' integrazione europea a 
cura di Vera e Zamagni 
62 Si consiglia di consultare il capitolo 3 del libro "Economia dei gruppi e bilancio consolidato" di L. 
Marchi e M. Zavani 
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Operare in diversi stati con all' interno delle aziende, consente di ridurre i costi 
scegliendo ad esempio i luoghi migliori per produrre, per reperire le materie e per 
la distribuzione del prodotto. 
Lo studioso Dunning63 identifica tre motivi per investire all' estero. 
Il primo riguarda gli investimenti market seeking, ossia investire per entrare nei 
mercati con alti tassi di sviluppo dove l'impresa potrà ottenere, grazie alla 
strategia di internazionalizzazione, un forte vantaggio competitivo. 
Il secondo riguarda gli investimenti in natural resource seeking, utili per far 
accedere l' azienda ad input importanti nel proprio processo produttivo e di 
difficile approvvigionamento in altre aree. 
Il terzo riguarda gli investimenti in low cost seeking, dove l'azienda può insediare 
l'esecuzione di alcune attività, della catena del valore, nelle aree che consentono 
di avere minori costi di realizzo. 
Il primo aspetto prevede anche un' indagine ambientale da parte di analisti 
aziendali, o eventualmente la commissione del lavoro a terzi. 
In questa indagine verranno analizzati fattori economici, come il tasso di crescita 
del mercato, il prodotto interno lordo, il reddito procapite, la presenza di aziende. 
Fattori istituzionali come eventuali guerre in atto o possibili, leggi in materia 
fiscale e commerciale, dove possono essere presenti anche divieti o vincoli per  
chi vuole operare all' interno di quel paese.  
Inoltre si tengono ben presenti i  fattori strutturali, come la presenza di 
infrastrutture, e l'analisi dell' ambiente fisico inteso come analisi della presenza 
ed ubicazione di materie prime. 
Alla fine verrà stilato un report con i vantaggi e gli svantaggi ad insediarsi in quel 
determinato paese. 
Nella realtà concreta tra i vari fattori quello fiscale è molto importante, poter 
operare con una tassazione basso o addirittura vicina allo zero spesso è più che 
sufficiente come motivo per insediarsi in un determinato paese. 
                                               
63 Lo studioso Dunning è il padre della "teoria eclettica delle multinazionali" 
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Il secondo aspetto, in merito all' investire in aree con la presenza di certe risorse, 
è tanto più importante quanto minori o meno accessibili sono le materie prime sul 
mercato. 
Il terzo aspetto è simile al concetto di esternalizzazione, ma questa volta inteso 
all' interno dell' azienda localizzando in aree diverse lo svolgersi di attività al fine 
di avere un minor esborso finanziario. 
Il secondo fattore che spinge l' azienda ad internazionalizzare,  è lo sfruttamento 
e la ricerca di nuove fonti di vantaggio competitivo. 
Il vantaggio competitivo in questo caso deriva dalla possibilità di operare in 
modo più efficiente una determinata attività, rispetto a quanto sarebbe possibile 
farlo nel proprio paese. 
Il terzo fattore riguarda le cause del processo di internazionalizzazione. 
Può accadere che avvenga a seguito di un'azione compiuta da un' azienda rivale. 
E' il cosiddetto effetto di trascinamento64, dove per reagire in modo immediato 
l'azienda stessa decide di internazionalizzare. 
La stessa strategia vale sia per l'aggressione ad un mercato estero di un 
competitor interno alla propria area di origine, sia per l' aggressione al proprio 
mercato di origine da parte di una rivale estera. 
Oltre alla reazione come in questi casi immediata, può accadere anche quella 
tardiva, dove un' azienda decide di adeguarsi ai propri rivali e di adottare una  
strategia di respiro internazionale. E' spesso attuata in quest' ultimo caso per il 
timore di un forte peggioramento della propria posizione sul mercato. 
Passiamo adesso ad illustrare ed analizzare le fasi che portano all' adozione di 
una strategia di internazionalizzazione. 
Le fasi in cui si articola questo processo strategico sono quattro.  
Si parte dall' entrata sul mercato, poi all' assestamento, lo sviluppo ed infine la 
razionalizzazione della posizione. 
In ogni momento l'azienda si troverà in almeno una delle fasi, in realtà è molto 
probabile che si possa trovare in diverse fasi contemporaneamente. 
                                               
64 L' effetto di trascinamento è approfondibile sul libro "Il processo di internazionalizzazione delle piccole 
imprese a cura di Caroli 
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Questo perché l'impresa può operare in settori diversi in diversi momenti, in base 
a quando è stato scelto di penetrare in un certo settore piuttosto che in un altro. 
Nella prima fase del processo abbiamo l'entrata nel mercato estero.  
L' azienda individua l'area dove vuole entrare ed evidenzia gli obbiettivi da 
raggiungere con la presenza in quell' area.  
Si delineano le modalità di ingresso nell' area (investimenti commerciali, accordi, 
joint ventures65 etc..), la dinamica temporale per accedere al nuovo mercato e la 
configurazione organizzativa da assumere.  
Si valuteranno le risorse a disposizione e quelle acquisibili su quel mercato. 
Nella seconda fase avremo l'assestamento della presenza sul mercato. 
Verrà gestito l'impatto economico, strategico ed organizzativo della nuova 
dimensione estesa a livello internazionale.  
Nella terza fase avremo la fase di sviluppo della posizione competitiva.  
Avremo il completo sviluppo delle relazioni tra l'impresa e i soggetti presenti 
nell' ambiente estero. Saranno importanti l' instaurazione, che avrò già avuto 
esecuzione, e l'evoluzione dei rapporti coi diversi stakeholders. 
Si arriva in questa fase ad un radicamento dell' impresa in questo contesto 
ambientale ampliato.  
La quarta. ed ultima fase, è la razionalizzazione della posizione internazionale. 
La catena del valore delle diverse aree di business, in cui l'impresa viene  
organizzata a livello globale al fine di ottimizzare la struttura dei costi, di 
sfruttare i vantaggi competitivi offerti dalla locazione in diverse aree e di 
beneficiare delle relazioni strategiche, organizzate a livello più alto tra i diversi 
business. 
Quest' ultima fase può essere articolata in quattro diversi contenuti rilevanti:  
l' organizzazione del portafoglio dei mercati in cui l'impresa vuole operare, 
l' attribuzione del ruolo ad ogni mercato, rispetto alla strategia generale dell' 
azienda, lo sfruttamento di sinergie per riorganizzare la catena del valore e la 
creazione di una rete aziendale interna, dove nascono e si sviluppano relazioni tra 
le diverse aziende ubicate in diverse aree geografiche. 
                                               
65 Per una definizione precisa ed esaustiva consultare "Le joint ventures" di D. Bonvincini 
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9  Lo strumento di costing 
 
Grazie  all' evoluzione di nuove visioni aziendali, che non puntano più soltanto 
all' aumento dei volumi produttivi o alla sola massimizzazione dei profitti, si è 
cominciato a prendere in considerazione anche la componente dei costi. 
A fronte dell' impossibilità spesso di lavorare sui volumi, (un aumento dei volumi 
crea dei benefici a livello di economie di volumi), si è cominciato a comprendere 
che per aumentare il profitto non è solo importante aumentare i ricavi o contenere 
i costi, agendo solo sulla produzione. 
Per agire sulla componente dei costi, è fondamentale prima di tutto quantificare 
con un buon strumento, i costi. 
La problematica della ricerca di una corretta quantificazione dei costi66, è 
maggiormente avvertita, al crescere delle dimensioni, ma in generale all' 
aumentare della complessità. 
Una grande azienda che costruisce yacht su commessa, imputerà la maggior parte 
dei propri costi per quella commessa e quindi per quella nave. 
Diverso sarà il caso in cui si operi in una produzione a ciclo continuo dove si 
creano diverse tipologie di prodotti usufruendo anche di investimenti comuni. 
In sostanza le aziende che producono un solo prodotto o su commessa, con 
commesse di medio lungo periodo, avranno delle facilitazioni nel calcolo del 
costo di prodotto. 
Infatti avremo la maggior parte degli investimenti effettuati, classificabili come 
costi direttamente imputabili all' oggetto di costo, in questo caso il prodotto. 
Un' azienda che produrrà un solo prodotto se acquisirà nuovi impianti, i costi 
relativi saranno imputati sempre per calcolare, in linea generale, il costo di 
prodotto. 
Quindi se le difficoltà risultano apparentemente minori nelle aziende 
monoprodotto, all' aumentare della produzione di prodotti diversi, accompagnati 
spesso anche da servizi diversi risulterà molto più complesso il calcolo. 
                                               
66 Tema da approfondire visionando "Strumenti per l' analisi dei costi" volume I approfondimenti di Cost 
Accounting di L. Cinquini 
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E' bene però precisare fin da subito che non esiste il calcolo del costo perfetto67, 
esisterà piuttosto un sistema di calcolo dei costi, costing, che potrà offrire un 
quantificazione dei costi, il più corretto possibile. 
Prima di elencare e descrivere i sistemi di costing è bene fare alcune 
considerazioni. 
I costi possono avere diverse classificazioni68, per non addentrarci troppo in 
classificazioni andremo nello sviluppo dell' argomento ad elencare quelle ritenute 
più rilevanti. 
I costi speciali sono quelli riferibili ad un oggetto di costo in modo oggettivo, 
mentre i comuni sono costi associati a fattori impiegati contemporaneamente da 
più oggetti di costo. 
I costi diretti saranno quei costi che si potranno attribuire direttamente ad un 
oggetto di costo secondo criteri di specialità, mentre gli indiretti secondo criteri 
di comunanza. 
I costi speciali potranno essere diretti o indiretti, mentre i comuni sempre 
indiretti. 
Queste classificazioni servono appunto per riuscire a comprendere se un costo, si 
potrà o meno, direttamente imputare alla contribuzione del calcolo di un costo di 
un prodotto. 
Le materie prima se consumate in quantità 100 per produrre il prodotto A, 
verranno valorizzate per la quantità 100 ed attribuite all' oggetto di costo A. 
Fino a qua problemi non sorgono. 
E il costo dell' energia elettrica? Si può imputare direttamente? Se ci fosse un 
contatore elettrico che delinea la quantità consumata per ogni prodotto, sarebbe 
possibile farlo. 
                                               
67 In sostanza è un utopia. Si può arrivare ad un buon sistema di calcolo. L' importante è in ogni caso 
conoscere i limiti del sistema di Cost Accounting adottato 
68 Per una classificazione più completa si può vedere sia il libro del Cinquini "Strumenti per l' analisi dei 
costi" volume I , sia il capitolo 1 del volume "Strumenti per l' analisi dei costi" volume II 
Approfondimenti di Cost accounting 
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Il problema è piuttosto, se l' azienda ha un motivo per acquistare un costoso 
contatore che calcoli il consumo di energia per diverse produzioni. 
In assenza del contatore si dovrà ripartire il costo dell' energia, in questo caso 
come costo comune, servendosi di una base di riparto. 
Le basi di riparto sono spesso decise in modo arbitrario, senza tener conto di 
alcun criterio funzionale. 
Nelle aziende con dimensioni rilevanti vengono costruiti anche i cosiddetti centri 
di costo. 
Essi sono delle aggregazioni di costi indiretti, che verranno poi ribaltate sugli 
oggetti di costi, con l' utilizzo di basi di riparto. 
Questi centri di costo saranno unità organizzative dirette da un responsabile. 
In questo modo vi sarà una maggiore razionalità nel calcolo dei costi ed un 
maggior controllo. 
Passiamo adesso a visionare due dei più importanti, ed utilizzati, strumenti di 
costing il direct cost ed il full cost69. 
Il più semplice tra i due è il direct costing. 
Il direct costing è un sistema a costi variabili, basato sulla suddivisione tra costi 
fissi e variabili. 
E' utile perché evidenzia una grandezza economica piuttosto rilevante, il margine 
di contribuzione. 
Quindi avremo una suddivisione tra costi della capacità produttiva, cioè i costi 
fissi, e costi per l' utilizzo della capacità produttiva, cioè i variabili. 
Il margine di contribuzione, è un valore calcolato dalla differenza tra ricavi e 
costi della componente variabile. 
Sarà utile per osservare, quanta parte di risorse potrò ancora utilizzare per coprire 
la componente di costi fissi. 
Calcolato il margine di contribuzione, verranno sottratti i costi fissi per poter così 
evidenziare il risultato netto. 
Questo è lo schema del direct cost semplice.  
                                               
69 Strumenti di costing entrambi ben delineati sul libro "Strumenti per l' analisi dei costi" Volume I di L. 
Cinquini 
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Esiste anche la forma evoluta, dove verranno inseriti due diversi margini dovuti 
al fatto che dal totale dei costi fissi verranno estrapolati i costi fissi specifici. 
Avremo un margine di contribuzione lordo, dato dalla differenza tra ricavi e costi 
variabili, ed inoltre un margine semi lordo, dato dalla differenza tra il valore del 
margine lordo ed i costi fissi specifici. 
E' molto interessante, l' applicazione del direct costing nell' analisi differenziale, 
Ad esempio si può osservare la convenienza a produrre un certo prodotto e gli 
eventuali effetti che derivano dalla decisione di eliminare un prodotto con un 
risultato negativo. 
Perché anche eliminando un prodotto, i costi di struttura associati ad esso 
resteranno comunque all' azienda. 
Gli unici costi che vengono eliminati, contestualmente alla cessata produzione di 
un certo prodotto, sono i costi variabili come le materie prime. 
Il full costing è un sistema a costi pieni.  
E' basato sul principio dell' assorbimento integrale dei costi da parte dell' oggetto 
di costo preso a riferimento. 
Potremmo avere un full cost a base unica o multipla.  
A base unica, tutti i costi indiretti di produzione verranno allocati grazie ad una 
unica base di riparto.  
E' utilizzato in realtà aziendali con pochi costi indiretti. 
Nel caso della ripartizione multipla avremo più aggregazioni e si utilizzeranno  
i centri di costo per avere una maggiore razionalità nell' allocazione. 
Potremmo avere centri di costo produttivi, comuni e ausiliari. 
I centri di costo produttivi ed ausiliari verranno ribaltati sui produttivi i quali poi 
si chiuderanno sull' oggetto di costo. 
Un altro strumento di costing molto più evoluto, ed anche più costoso, è l' 
Activity Based Costing70. 
Nato per ovviare alle problematiche inerenti ad oggetti di costo con valori spesso 
distorti, si basa su fondamenta diverse dagli altri strumenti di costing tradizionali. 
                                               
70  Strumento di costing approfondibile su "Strumenti per l' analisi dei costi" Volume II approfondimenti 
di Cost accounting, al capitolo 4 di P. M. Vitali 
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Le basi di riparto volumetriche vengono in parte accantonate a nuove basi che 
tenderanno ad eliminare il sovvenzionamento incrociato ed a evidenziare i costi 
della complessità. 
La logica di fondo è la seguente. 
I costi delle risorse consumate dall' azienda per arrivare a produrre un prodotto, 
sono attribuite alle attività e queste attività sono richieste, o consumate, dagli 
oggetti di costo che non saranno più solo i prodotti, ma potranno essere anche ad 
esempio i clienti. 
I costi delle risorse verranno allocati tramite dei resources drivers, che esprimano 
il consumo di risorse per svolgere un' attività, mentre i costi delle attività 
verranno imputati ai diversi oggetti di costo mediante degli activity drivers, i 
quali esprimeranno la domanda di attività da parte dell' oggetto di costo preso a 
riferimento. 
Recentemente è stata introdotto una variante all' Abc per ovviare ai problemi che 
comportava, non solo a livello dei costi e tempi di implementazione. 
Questa variante è denominata time driven activity based costing71. 
Ecco quindi una carrellata dei diversi strumenti di costing. 
Non esiste il costing perfetto, esiste piuttosto l' azienda che sapendo delle 
debolezze dello strumento che utilizza cerca di migliorarlo. 
Ad esempio sono nati anche dei sistemi ibridi. 
Lo stesso ABC spesso per facilitarne i calcoli vengono in modo arbitrario, con 
delle percentuali fisse, attribuiti i costi delle risorse. 
Quindi resources drivers come percentuali fisse, e se da una parte semplifica i 
calcoli, dall' altra comporta un ritorno ad irregolarità ed avvicinamento ai sistemi 
tradizionali. 
A prescindere dagli strumenti di costing è importante evidenziare non solo l' 
importanza di adottare uno sistema di costing rispetto ad un altro ma di cercare di 
passare da un calcolo dei costi ad una gestione dei costi72. 
                                               
71 E' una variante dell' ABC. La possiamo approfondire sul libro "Strumenti per l' analisi dei costi" 
Volume II approfondimenti di Cost accounting di P. M. Vitali al capitolo 5 
72 Un passaggio ben descritto sul libro "Strumenti per l' analisi dei costi" Volume III percorsi di Cost 
management di P.M. Vitali e sul libro "L' analisi dei costi nelle società di gestione aeroportuale" Volume 
II di R. Giannetti 
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Per arrivare a ciò si dovrebbero utilizzare strumenti come l' ABM73, basato sul 
miglioramento continuo mediante il presidio di attività e processi, oppure il 
target costing dove si cerca di fare un' attività di prevenzione dei costi nella fase 
di progettazione del prodotto dove derivano poi i costi. 
Queste esigenze di passare dalla semplice contabilità dei costi, cercando di 
implementare un buon sistema di costing, alla gestione dei costi derivano dalla 
nuove variabili critiche emergenti. 
Oggi variabili come il tempo, la qualità, la flessibilità, l' innovazione e 
l'apprendimento devono essere centrali nell' azienda74. 
Per arrivare alla gestione dei costi anche in un ottica strategica, sarà di 
fondamentale importanza la strutturazione dell' azienda per processi, analizzando 
bene le attività che li compongono, l' analisi della catena del valore dell' azienda 
ed il perseguimento del miglioramento continuo. 
Per adempiere a questa nuova visione, le aziende dovranno inevitabilmente 
investire su sistemi di costing e di gestione dei costi. 
Non sarò però sufficiente il semplice investimento, dato che si dovranno seguire, 
ed aggiornare costantemente per poter effettivamente offrire all' azienda una 
utilità nel tempo. 
Non si può lavorare con dati vecchi, che utilità avrebbe un' azienda a calcolare un 
costo di un cliente utilizzando i prezzi dei servizi richiesti di tre anni fá? 
Affiancare a questi nuovi strumenti sistemi gestionali come l' ERP può essere 
molto utile. 
Infatti per gestire i costi spesso è doveroso rivedere e ridisegnare i processi, ed 
ecco allora l' utilità che in questo senso i sistemi informativi possono offrire, dato 
che alcuni per essere implementati prevedono appunto l' utilizzo della tecnica del 
BPR. 
Inoltre l' elevata capacità di trattare i dati e di elaborazione consente anche delle 
sinergie molto importanti. 
                                               
73 Tematica approfondibile sul libro "Strumenti per l' analisi dei costi" Volume III percorsi di Cost 
management di P. M. Vitali al capitolo 2 
74 Tematiche approfondibili nel capitolo 1 del libro "Strumenti per l' analisi dei costi" Volume III percorsi 
di Cost management di P. M. Vitali 
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10  Il piano economico e finanziario 
 
Dopo aver dettagliatamente delineato le diverse caratteristiche dell' idea di 
business, si passa alla vera e propria valutazione della bontà dell' idea. 
In sostanza dovremo rispondere alla domanda, se a livello teorico e descrittivo l' 
idea può risultare interessante, è anche sostenibile? 
Finché si parlerà di determinati investimenti, come l' introduzione di un nuovo 
macchinario per produrre un prodotto innovativo, si indicherà il costo del 
macchinario e gli eventuali flussi di cassa prospettici del nuovo prodotto, ma per 
investimenti diversi come si potrebbe fare? 
Se l' investimento fosse nell' implementazione di un sistema gestionale ERP 
come ne posso valutare la bontà? 
Un sistema informativo consente un grosso salto in avanti, se ben implementato 
ed alimentato nel tempo, da parte dell' azienda. 
Si favorirà il flusso informativo non solo all' interno dell' azienda, ma anche nell' 
ambiente competitivo più esteso. 
Il problema di fondo che questo investimento avrà un costo ma non una 
remunerazione nel tempo derivante dall' investimento. 
E' meglio affermare che non ci sarà una remunerazione diretta, ma indiretta ci 
sarà eccome. 
Infatti gli investimenti in sistemi informativi consentono: una riduzione dei 
tempi, una riduzione dei costi, un miglior canale comunicativo col cliente, un 
sistema informativo più potenziato etc.. 
Sarebbe interessante valutare quindi non solo i numeri ma anche altri effetti, 
come appunto riduzioni di spesa ed eventuali effetti di sinergia o cannibalismo 
che un nuovo investimento può scatenare in azienda. 
Ad esempio se per introdurre un nuovo prodotto dovremmo cambiare fornitore 
non sempre sarà agevole. 
Se fossero stati posti in essere contratti pluriennali di fornitura, potrebbe essere 
conveniente attendere la conclusione naturale del contratto. 
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Infatti lo scioglimento anticipato, potrebbe comportare dei forti esborsi 
economici, che dovranno essere valutati ed inseriti nelle valutazioni del nuovo 
investimento. 
Un altro investimento da valutare è quello in uno strumento di costing come l' 
ABC, per arrivare ad un forte presidio delle attività e dei processi, per passare poi 
ad un sistema ABM. 
Anche in questo caso, si affronteranno dei costi e la remunerazione sarà data da 
un miglior calcolo dei costi e da un sistema di gestione dei costi. 
In ogni caso al di là della natura dell' investimento e dei suoi diversi riflessi, per 
mezzo del piano economico finanziario75, si dovranno produrre dei numeri, che 
coerenti con le caratteristiche dell' idea e dei suoi aspetti, dimostrino la reale 
convenienza ad investire. 
Prima di passare  ad evidenziare i documenti che comporranno il piano 
economico e finanziario elenchiamo gli scopi del piano. 
Il piano economico e finanziario: definisce gli investimenti necessari per avviare 
l' attività o il progetto di sviluppo (piano degli investimenti), delinea le risorse 
finanziarie utili per sostenere l' investimento (piano delle fonti di finanziamento), 
consente una valutazione della redditività del business facendo una previsione sui 
ricavi costi nei primi anni ed in quelli successivi ( conti economici preventivi), 
viene fatta una stima della situazione patrimoniale iniziale e prospettica ( stati 
patrimoniali preventivi), consente con una certa precisione di programmare i 
flussi finanziari dell' impresa ( budget dei flussi di cassa), ed infine fornisce un 
commento sui criteri adottati per produrre il piano ( nota integrativa). 
10.1 Il piano degli investimenti 
 
E' l' elenco degli investimenti necessari per realizzare l' idea di business. 
Verrà indicato il loro ammontare anno per anno. 
Si tratta di investimenti che possono comportare degli sforzi notevoli, e per 
questa ragione spesso si ricorre al leasing. 
                                               
75 Sezione strutturata e basata su "Una guida alla redazione del Business Plan" a cura di E. Casavola 
materiale distribuito durante un corso formativo tenutosi presso la Camera di Commercio di Lucca 
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Forniamo adesso un esempio di tabella che potrebbe rappresentare un piano degli 
investimenti. 
 
Tab 1 - PIANO DEGLI INVESTIMENTI 
 
INVESTIMENTI Anno 1 Anno 2.... Nome fornitore 
Macchinari    
Mobili    
Automezzi    
Software    
Totale    
 
In uno schema di questo tipo, si prevede che gli investimenti siano ripartiti su più 
esercizi. 
Inoltre si evidenzia il nome del fornitore, che allegando il preventivo richiesto, 
fornisce il riscontro del valore inserito nelle rispettive caselle dei valori degli 
investimenti. 
Passiamo adesso ad analizzare il piano delle fonti di finanziamento. 
10.2 Il piano delle fonti di finanziamento 
 
Per poter far fronte agli investimenti presenti nel piano degli investimenti, 
saranno importanti le fonti di capitale a copertura di questi esborsi spesso molto 
ingenti. 
Le fonti di finanziamento a cui un' impresa può attingere sono di diversa natura, e 
possono variare in base alla tipologia societaria. 
Nel caso di società per azioni, si potranno utilizzare per esempio strumenti come 
emissione di azioni o di obbligazioni, utili appunto per poter finanziare nuovi 
progetti di sviluppo. 
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Un' azienda potrà attingere capitale a copertura degli investimenti utilizzando: i 
mezzi propri o capitale proprio, eventuali finanziamenti agevolati erogati nella 
forma di mutui, contributi a fondo perduto, indebitamento. 
Nell' indebitamento potremmo trovare:  crediti commerciali sottoforma di 
dilazioni concessi dai fornitori, finanziamenti a lungo termine, leasing e 
finanziamenti a breve. 
Ecco adesso una tabella che fornirà un esempio di piano delle fonti di 
finanziamento. 
 
Tab 2 - PIANO DELLE FONTI DI FINANZIAMENTO 
 
TIPO DI FONTE ANNO 1 ANNO 2... 
Mezzi propri   
Finanziamenti bancari   
Credito commerciale   
Finanziamenti agevolati   
Contributi a fondo perd.   
Utili precedenti   
Altri finanziamenti   
Prestito soci   
Totale fonti   
 
Lo schema proposto si articola su 2 anni ma in realtà è spesso molto più ampio. 
Logicamente se il piano degli investimenti sarà ripartito su più anni, anche quello 
delle fonti dovrà esserlo, dovendo avere la funzione di copertura degli 
investimenti. 
In questa tabella troviamo anche la voce, prestiti da parte di soci. 
Questa fonte si configura ad un livello intermedio tra il capitale proprio, ed il 
classico indebitamento. 
Passiamo adesso ad analizzare i conti economici preventivi. 
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10.3 I conti economici preventivi 
 
Il conto economico preventivo è un documento, che verrà redatto per ognuno 
degli anni futuri oggetto del piano economico e finanziario. 
Passiamo subito ad illustrare uno schema di rendiconto preventivo che per 
semplicità si fermerà ad un solo anno. 
 
Tab 3 - CONTO ECONOMICO PREVENTIVO 
 
VOCI CONTO ECONOMICO VALORE 
ANNO 1.. 
VALORE IN 
% 
Ricavi di Vendita   
∆ Rimanenze   
= Prodotto di esercizio   
Costi variabili di produzione   
Altri costi variabili   
Totale costi variabili   
= MARGINE DI CONTRIBUZIONE   
Costi fissi    
Totale costi fissi   
Totale Costi Variabili e fissi   
= Risultato operativo   
Area finanziaria   
= Risultato lordo   
Imposte sul reddito   
= Risultato netto   
 
Questo tipo di modello di conto economico , per mezzo della distinzione tra costi 
variabili e costi fissi, consente la determinazione del margine di contribuzione. 
Questo margine esprime la capacità, da parte dei ricavi caratteristici, di 
contribuire alla copertura dei costi fissi, dopo aver coperto i variabili. 
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Logicamente non sarà sufficiente un conto economico preventivo di un solo 
esercizio, ma saranno necessari almeno 2 o 3 esercizi. 
Andare oltre il terzo esercizio è piuttosto difficile, a livello di stima di dati, dato 
che già oltre il secondo esercizio è facile incappare in errori di stima. 
Un aspetto da evidenziare è che si parla di dati preventivi. 
Sarà necessario uno sforzo, da parte dell' azienda, di proiettarsi nel futuro 
provando a stimare dei valori consoni alle ipotesi di base. 
In sostanza si vuole evidenziare, che investendo per adempiere all' idea 
imprenditoriale, i risultati che si possono manifestare. 
Spesso si costruiscono due conti economici.  
Un conto economico "pessimista" ed uno "ottimista". 
In base ai possibili scenari che il mercato potrà offrire per il futuro, i risultati 
potranno sensibilmente subire delle forti variazioni. 
Nei costi fissi saranno compresi anche gli ammortamenti. 
la loro quota dovrà essere stimata sulla base della vita utile dei beni 
ammortizzabili e non in base alle tabelle fiscali. 
Il piano economico e finanziario ha un' utilità gestionale, che non  dovrà essere 
assottigliata da ingerenze civilistico- fiscali. 
Quello illustrato è solo uno dei possibili modelli. 
Al di là della scelta del modello, una colonna con la percentualizzazione dei 
valori risulterà di fondamentale importanza. 
Infatti con l' avanzare del tempo, si potranno osservare le incidenze percentuali, 
oltre che al valore assoluto, dei risultati che l' azienda otterrà. 
In questo modo si potrà riuscire oltre a vedere quanto un costo, variabile o fisso, 
incida, rispetto al volume di fatturato, sul risultato di esercizio, le eventuali 
variazioni intervenute nella composizione dei costi aziendali. 
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10.4 Gli stati patrimoniali preventivi 
 
Oltre che ai conti economici preventivi, il piano economico e finanziario 
presenterà anche gli stati patrimoniali preventivi. 
Inseriamo adesso un modello di stato patrimoniale preventivo, che anche in 
questo caso, per semplicità, si fermerà al primo anno. 
 
Tab 4 - STATO PATRIMONIALE PREVENTIVO 
 
VOCI DELLO STATO PATRIMONIALE ANNO 1... 
Immobilizzazioni (materiali, finanziarie, immateriali...)  
Attivo Circolante (scorte, crediti, disponibilità liquide)  
= Totale attività  
Patrimonio netto (capitale proprio, utile, riserve, perdite)  
Debiti a breve termine (debiti verso fornitori..)  
Debiti a lungo termine (mutui, prestiti, Tfr, prestiti da soci)  
Totale passività  
 
In ogni stato patrimoniale verranno evidenziati, per quanto riguarda le attività, 
tutti i diversi beni patrimoniali, i crediti e le disponibilità liquide di cui se ne 
prevede il possesso per ogni esercizio. 
Per quanto concerne le passività, si evidenzieranno le diverse fonti di 
finanziamento. 
Tra le passività rientra anche la voce patrimonio netto, che accoglie le fonti di 
finanziamento interne all' azienda, assimilabili al concetto di 
"autofinanziamento". 
Oltre alle fonti di finanziamento interne, vi saranno anche quelle esterne che 
rientrano nella categorie dell' indebitamento. 
Quindi con attività ci riferiamo agli investimenti che l' azienda avrà effettuato, e 
contabilizzato, al termine di ogni esercizio. 
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Mentre con passività l' insieme delle fonti di finanziamento, a copertura degli 
investimenti citati sopra, che saranno in possesso dell' azienda al termine di ogni 
esercizio. 
Passiamo adesso al budget dei flussi di cassa. 
10.5 Il budget dei flussi di cassa 
 
Il budget dei flussi di cassa è il fondamentale documento, che viene creato come 
efficace strumento di programmazione e controllo di gestione. 
Con il budget dei flussi si può riuscire, se ben costruito, a prevedere i periodi di 
scarsa liquidità. 
E' ben nota che la carenza di liquidità è una delle cause più frequenti di mortalità 
dell' impresa, soprattutto di medio piccole dimensioni. 
Questo perché le azienda di grandi dimensioni, molto spesso, hanno un canale di 
accesso alla liquidità più favorevole. 
In sostanza, con questo utile strumento, si è in grado di prevedere i periodi in cui 
la liquidità sarà maggiormente scarsa, e sarebbe opportuno in precedenza di 
questi periodi, prevedere degli introiti finanziari, per non incorrere in forti crisi di 
liquidità. 
Quindi considerata la rilevanza strategica di questa tematica ai fini dell' equilibrio 
gestionale di ogni impresa, sarà opportuno utilizzare questo strumento, diffuso 
nella maggior parte delle aziende, a prescindere dalle dimensioni. 
I flussi di cassa, potranno avere un segno positivo, quindi ad incremento di 
liquidità, ed in questi casi si parlerà di entrate di cassa. 
I flussi di cassa con segno negativo invece, saranno denominati invece uscite di 
cassa. 
Per questo nel primo esercizio preso a riferimento, è consigliabile strutturare un  
budget dei flussi di cassa per ogni mese dell' anno. 
Questo perché sarà diverso il budget dei flussi di cassa, del primo anno, rispetto a 
quello del secondo anno. 
Forniamo adesso un possibile modello di budget utile per il primo anno. 
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Tab 5 - BUDGET FLUSSI DI CASSA MENDILE DEL PRIMO ANNO 
Entrate Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic Tot 
Saldo  
iniziale 
             
Capitale 
Proprio 
             
Entrate 
dai 
clienti 
             
Capitale 
di terzi 
             
Totale 
delle 
entrate 
             
 
Uscite Gen Feb Mar Apr Mag Giu Lug Ago Set Ott Nov Dic Tot 
Costi               
Altre 
uscite 
             
Interessi 
passivi 
             
Totale 
delle 
uscite 
             
Saldo              
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L' ultima riga accoglie il saldo di ogni mese del primo anno. 
Questo saldo accoglierà la differenza tra entrate ed uscite. 
Qualora il saldo fosse di segno negativo sarà opportuno prevedere di 
incrementare le entrate. 
Da notare che si includeranno solo le uscite di esercizio che verranno sostenute, e 
non l' importo dell' intero debito. 
Quindi nel caso in cui il debito fosse dilazionato, la parte residuale comparirà 
nello stato patrimoniale nella sezione dei debiti. 
Con questo modello si è in grado, per ogni mese, di individuare in anticipo i 
periodi di carenza di liquidità, di conoscere il probabile deficit, di valutare l' 
apporto di ulteriori entrati se possibili, di riflettere sulla tempistica delle uscite di 
cassa (ragionando sulla possibilità di posticiparle). 
La costruzione di un budget mensili oltre il primo anno appare non significativa. 
Infatti, per fornire un esempio, non vi è una possibilità concreta di prevedere 
mensilmente quali e quante fatture si pagheranno nel quinto mese del terzo anno. 
Si evidenzieranno perciò valori annui. 
 
Tab 6 - BUDGET FLUSSI DI CASSA ANNUALI SUCCESSIVI AL PRIMO 
ANNO 
 
ENTRATE TOTALI 
ANNUE 
Anno 2 Anno 3 
Saldo al 1/1/...   
Entrate varie   
Incasso crediti precedenti   
Totale entrate annue   
 
Questo sarà il prospetto delle attività, passiamo adesso a quello delle passività, 
con l' ultima riga che conterrà il saldo. 
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USCITE TOTALI 
ANNUE 
Anno 2 Anno 3 
Uscite varie   
Nuovi investimenti   
Pagamento utili 
precedenti 
  
Pagamento debiti 
precedenti 
  
Totale uscite annue   
SALDO AL 31/12   
 
 
Nella sezione delle uscite è bene evidenziare gli investimenti, ed i pagamenti di 
debiti ed utili degli esercizi precedenti. 
Il saldo di ogni anno sarà calcolato dalla differenza tra le entrare annue e le uscite 
annue. 
Passiamo adesso alla parte conclusiva del piano economico finanziario. 
 
10.6 La nota integrativa 
 
In realtà il titolo richiama la nota integrativa del codice civile, in quanto la sua 
funzione è simile. 
In questa sezione verranno fornite le chiavi di lettura, che hanno consentito la 
costruzione del piano economico finanziario. 
Verranno descritte le ipotesi che risiedono alla base del piano. 
Verranno delineati i criteri di valutazione, le modalità di svolgimento. 
E' una parte fondamentale per consentire al lettore, di visionare nel miglior modo 
possibile il piano. 
E' un documento che è incentrato sulla trasparenza e sulla comunicazione. 
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11  CONCLUSIONI 
 
Dalla visualizzazione delle diverse parti che compongono questa tesi, possiamo 
notare che per ogni individuo non sarà sufficiente una buona idea per avere 
successo sul mercato. 
L' idea imprenditoriale, è il punto di partenza. 
L' imprenditore nella propria mente sviluppa un concetto, che cercherà di 
sintetizzare per poterne verificare nel tempo la fattibilità. 
Ecco la prima difficoltà, il passaggio più fedele possibile, da un semplice 
pensiero, che per il momento resta solo nella mente dell' imprenditore, alla 
stesura su carta, di una vera e propria idea. 
Dopo esser riusciti a costruire un' idea razionale, dovrà essere sviluppata su tutti i 
suoi diversi aspetti. 
Idee diverse per aspetti da descrivere diversi. 
Se un' idea prevede, a fronte di una scarsa liquidità prospettica, di compiere una 
trasformazione societaria da una società di persone ad una società di capitali, 
dovremo descrivere la forma giuridica a cui si vorrà arrivare. 
Si dovranno descrivere ad esempio le caratteristiche degli organi sociali che si 
andranno a  formare, la volontà di ricorrere all' emissione di un prestito 
obbligazionario, la volontà di aumentare il capitale sociale etc. 
Si dovrà individuare nella pratica, che con l' adozione di questa idea, si otterrà un 
miglioramento, ed in questo caso un miglioramento a livello finanziario. 
Una nuova idea imprenditoriale, continuando l' analisi sotto il profilo dell' 
organizzazione, non solo potrà modificare la forma giuridica, ma avere riflessi 
sulla struttura organizzativa e sulla gestione del personale. 
Il passaggio da una forma societaria all' altra, come evidenziato precedentemente, 
come piuttosto una ristrutturazione aziendale, comportano delle modifiche 
sostanziali sia a livello di struttura sia a livello della tematica del management del 
personale. 
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Oltre alle tematiche appena elencate, una nuova idea può modificare anche il 
comportamento dell' azienda o il contesto dove andrà ad operare. 
La volontà manifestata di inserirsi in un nuovo segmento di mercato, porterà dei 
cambiamenti inerenti all' ambiente in cui essa opera. 
Ad esempio la chiusura della produzione di una linea di prodotto, comporterà dei 
cambiamenti a livello del personale, con possibili licenziamenti, ed inciderà sull' 
ambiente competitivo e sulla struttura organizzativa. 
Non solamente questi aspetti si andranno a modificare con l' eliminazione di un 
prodotto. 
Infatti la quota di costi fissi che prima si imputava al calcolo del costo di quel 
prodotto, adesso si andrà a riversare sugli altri prodotti dell' azienda con 
conseguente diminuzione dei margini e tensioni che si potranno creare, nella loro 
ripartizione, tra i diversi responsabili. 
Ecco che allora in questo caso, come  del resto in altre situazioni, si dovrà tenere 
conto anche del clima aziendale. 
Ci dovremo domandare, se l'azienda possieda o meno, la capacità di gestire, 
imporre il cambiamento ed il rinnovamento. 
Dopo aver esaurito, tutta questa prima parte, dove si delineeranno gli aspetti 
qualitativi dell' idea, e le conseguenze o modifiche, si passerà alla vera e propria 
verifica di fattibilità che il piano economico e finanziario ci offre. 
Ecco un altro nodo cruciale, il passaggio dalla descrizione qualitativa, alla 
costruzione delle dinamiche quantitative che dovranno avvalorarne oltre all' 
efficacia nel tempo, la bontà dell' investimento. 
In sostanza le idee potranno essere anche le migliori possibili, per assurdo anche 
quelle che possono portare ad una redditività altissima, ma se le risorse 
quantificate nelle fonti di finanziamento, non sono in grado di coprire l' elenco 
degli investimenti, sarà importante tornare alla realtà aziendale. 
Nelle azienda non si vive, né si muta o si evolve, con delle idee irrealizzabili.  
Il piano economico e finanziario serve per riportare le idee degli individui a 
contatto con la propria realtà aziendale in cui operano. 
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E' uno strumento gestionale molto efficace. 
E' lo strumento che ogni istituto di credito, a cui si domanda un finanziamento, 
ne impone la realizzazione. 
Dovrà essere totalmente coerente ed esaustivo, con tutti gli aspetti qualitativi 
sopra elencati. 
Sognare non costa nulla, realizzare un piano economico e finanziario comporta 
dei costi in termini soprattutto di tempo, ma realizzare un idea non sostenibile 
porta alla distruzione del valore. 
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